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يلخص كتاب " المفاوضة المثالية" طريقة للتفاوض استخدمتها 
وتلازمت معي لأكشر من عشرين عاما. ونقدم من خلال هذا 
الكتاب تلك المحتويات كما قدمناها في دورات التدريب على 
التفاوض والتي تتمحور حول المراحل الأربعة لعملية التفاوض 
وهي: الإعدادء التحاور» تقديم العروض» والمساومة. 

ولقد استخدمت في هذا الكعاب تلكأ ا مادة التي استخدمها 
بكثافة في الدورات الشدريبية التي دمه خاصة نلك التي قوم 
بتوزيمها تحت مسمى كراسة اللفاوضين | 

إنه ومع امتناني الشديد للزلا الذين ساعدوني في إعداد 
وتقديم تلك الدورات الندريبية اود أن ألفت اهتمام القارئ المعني 
والخاص بمزيد من التفصيل عن المبادئ التي حكمت تكوين 
وكتابة هذا الكتاب [ التفاوض االمثالي] وكيف تستخدمها في 
دورات التفاوض والاستشارات. 


مقدمة المؤلف 
هناك عدة طرق ومدارس لتحسين مهاراتنا التفاوضية. فهناك 
من یتہنى استراتيجيات "اغرق أو اسبح" وذلك بإرسال مفاوضين 
غير مدربين في مهام تفاوضية تكون بمثابة القفز العشوائي في 
الأعماق. وبينما تعتبر مثل هذه الاستراتيجية العشوائية بمثابة 
اختبار عملي للتعرف على من يصلح من واقع التجربة ليكون 
مفاوضا ومن لايصلح إلا أن يكون مشاهدآ لعملية التفاوض فقط› 
إلا أن مثل هذه الاستراتيجية (العشوائية) لا شك وأن بها ما ننتقده 
ولايصح انتهاجها فقد تطيح بالفرص الشمينة التي لاتعوض.. 
وهي كذلك نشل نوعا من الاهدار للمفاوضنن الماهرين الذين 
يستطيعون السباحة... لاننا نفتقد بإرسالهم - إلى مثل هذه المهام 
وبهذه الطريقة- الى التخطيط والدراسة الواعية. 


هناك أيضا على الساحة من يفهم أن تحسين مهارات التفاوض 
يكمن في القراءة الجيدة بخصوص أداء ونمارسة هؤلاء الخبراء 
الكبار الذي نجحوا في الوصول إلى اتفاقات كبرى في التاريخ 
الحديث للشركات الكبرىء وهنا جد من يرسل لهم لكي يتعلم 
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من خبراتهم ويطلب منهم بعض الارشادات التي يتعين عليه أن 
ينتهجها کې ينجح فې مفاوضاته... ولکننا نتساءل هناء ماذا لو آن 
ما تقرأه عما فعلوه لا علاقة له بموضوع مفاوضاتك؟!» فهناء 
لاشك وأن مهاراتك لاتتقدم أو تتحسن. 

بالمئل» هناك أيضا من يتصور أن الاستماع لما يحدث في 
الواقع من ممارسات تفاوضية تستند على تهديد الآخرين 
وخداعهم بأاساليب عديدة يعتبر من الأمور التي تساعد على 
تحسرن مهارات التفاوض . 

إن هناك العديد من الكتب (الأمريكية أساسا) تمدح طريقة 
السيطرة على ساحة التفاوض باستخدام طرق التضليل والخداع» 
ولكن مثل هذه الكتب والأدبيات تعاني من ثلاثة مظاهر للضعف 
وتتمشل في آنك تنسى ذلك المخادع المناسب آحياناء أو انك تختار 
الملخادع الحطاء أو آن الموقف الذي تكون بصدده غير موجود في 
مثل هذه الكثب والأدبيات.... 

وحتى وبغض النظر وبالاضافة إلى مظاهر الضعف الثلاة 
هذه» فإن استخدام اسلوب السيطرة بالخداع يحدث نوعا من 
الغربة الشديدة بينك وبين من تحاول عقد الصفقات معه. 
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إن هناك وبالاضافة إلى ماسبق ذكره بعض الطرق والأساليب 
الأخرى تقدم لنا رؤى هامة ومفيدة على صعيد ممارسة التفاوض»› 
ولكن ليس كافيا الاعتماد على مثل هذه الطرق. فمثلاً اختيار 
معابير ثابتة للوصول إلى اتفاق» قد يكون مفيداً في بعض 
المفغاوضات ولكن ليس في البعض الآخر. 

.... فإذا لم تستطع أطراف التفاوض أن تصل إلى المعايسر 
الملائمة - لأن المعايير هي التي ستحدد طبيعة التسوية أو الاتفاق- 
فإننا هنا نعود مرة أخرى إلى نقطة البداية. 


باختصار » ليس في كل هذه الطرق التي أشرنا إليها ما يقودك 
إلى تحسين مهاراتك التفاوضية بشكل حاسم وفعال وعلى أساس 
من الاستمرارء لأن مل هذه الطرق لاتزودك أو تمدك 
بالأسلوب أو الاقتراب المحدد بشكل كاف بحيث يكون بمثابة 
دليل واضح ينفعك وأنت في غمار تفاصيل وظروف المغاوضات 
ويكون كذلك من العمومية بدرجة كافية بحيث بغطي كل 
الظروف.. 

إن كتاب التفاوض الثالي يقدم لك بالتفصييل المراحل الأربعة 
لعملية التفاوض التي تنطبق على كل المفاوضات» بغض النظر عن 


طبيعة الأطر اف المشاركةء والمصالح التي يريدون تحقيقهاء والثقافة 
التي يننمون إليها وشخصية المغاوضين أو القضايا التي تنناولها 
عملبة التفاوض أو مكان انعقادها... 


إن التمييز بين المراحل الأربعة التي تعتبر مألوفة لكل 
امففاوضين» من خلال المهارات المناسبة للتعامل مع كل مرحلة 
على حدة» سيمكن المفاوض» وبعض النظر عن مستواه السابقء 
من آن یقوم بتشحسون مستوی آدائه بشکل جذري وآساسي وفي 
مدة وجيزة من الزمن. 

بالطبع هناك تدريبات ومارسات لا تزال مطلوبة حتى يتم 
تحسين الأداء بصفة مستمرة بدلا من أن يكون الأمر بمثابة فورة 
واهتمام عابر لفترة محددة من الزمن... وفي الواقع آن متطلبات 
تحسين الأداء بسيطة وليست بالأمر الصعب اطلاقا... فآهم هذه 
التطلبات هي أن نجد الفرصة للممارسة والتطبيق في مواقف 
وسياقات كثيرة... وهذا متوفر للجميع ويومياً بطبيعة الحال. 

إن كتاب ' التفاوض المثالي" يقدم لك المواقف الأساسية 
لعملية التفاوض. ويعرف تلك المهارات ذات الفاعلية في المواقف 
الحقيقية ويقدم كذلك تلك الأخطاء والممارسات الخاطنة التي 
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إننا ننصحك بان تقوم بتطبيق ما يقدمه هذا الكتاب من 
مفاهيم أساسية في مفاوضانك اليومية في العمل وفي البيت وفي 
الجتمع الذي تعيش فيه» ومع زملائك» وسوف تحرز أكشر مما 
تريده وفي وقت أقل وبمستوى آقل من التوتر عن ذلك المستوى 
الذي اعتدت عليه من قبل. 


ann | | OOOO 


- مقدمة المترجم - 

إن هله المقدمة من شأنها أن تصف موقع هذا الكتاب المترجم 
على الخريطة العامة لما أسميه ' بشقافة التفاوض' وهي ثقافة لابد 
وأن نتعرف بدقة على تفصيلات مضمونها ونعمل على استيعاب 
ما تقدمه لنا من علم حديث يفي دنا في رفع مهاراتنا التفاوضية في 
السياقات المختلفة. 

وفي البداية أود أن أشكر مكتبة العبيكان والقائمين على 
ادارتها لتبنيهم فكرة ترجمة ونشر مثل هذه الكتب التي تنتمي إلى 
ثقافة التفاوض هذه ... ففي هذا انفتاح مطلوب من الوطن العربي 
كله على القكر والعلم الإنساني الذي يتخطى حدود ثقافة 
بعينها... خاصة وأن هذه ' الثقافة ' تمدنا بأسس تقنية تساعدنا 

تنمية قدراتنا التواصلية التي تمكننا من العمل بروح الفريق 
الواحد داخليا والتفاعل بإيجابية وعلى أسس علمية مع الآخرين 
في عالم يزداد تشابك مصالحه وصراعاته بشکل غير مسبوق 
ويستلزم منا الاندماج مع معطيات وقوانين وتعقيدات هذه الثقافة 
التي يمكن أن نصفها بأنها ثقافة الحاضر والمستقبل. 


ويسقى لنا أن نقول إن هذا الكتاب يمى لتلك الكت 
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الأساسية عن التفاوض ولكن ما ميزه بساطة اللغة وتقديمه لإطار 
مرن يستوعب من خلاله فهم عملية التفاوض بمراحلها الأربعة 
الرئيسية وما تستلزمه كل مرحلة من مهارات ينبغي الاهتمام بها 
وبتنميتها بصفة مستمرة. 
ولقد حاولت في ترجمتي لهذا الكتاب أن أنقل نصه وروحه 
كما تم التعبير عنهما باللغة الالجليزية ولكنني لم أجد بدأ من 
التدخل لتوضيح بعض الأفكار والمعاني» وفي كل تدخل كنت 
أرصد ذلك بشكل واضح في هوامش النص المترجم. 
في النهاية أود أن أاسجل بعض الانطباعات التي دونتها عن 
هذا الكتاب بحكم اهتمامي وتخصصي في هذا الجال وهي 
کالاني: 
» آنه كتاب يستمتع بقراءته كل من المتخصص وغير 
التخصص,» فغير المنخصص سيتعلم منه الكثير من المفاهيم 
ا لجديدة والهامة والماخصص سيستمتع ببعض النواحي التي 
قدمها الكاتب الانجليزي كيفين كيندي بشيء من التعمق 
والطرافة وسيتأمل كذلك بعض نواحي القصور - التي لا 
يخلو منها أي عمل كطبيعة إنسانية - ولكن يفاجا المرء 
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بوجودآخطاء نحوية ( مطبعية) وأخطاء تحريرية وعدم دقة 
واتسساق وتكرار في كثير من الأمثلة وهو الأمر الذي 
حاولت تداركه في النص العربي المترجم من الإنجليزية قدر 
الإمكان. 

ه أنه كتاب يعبر عن وجهة نظر علمية تأتيناا من الواقع 
البريطاني بخصوص ثقافة التفاوض» ولعل من الطريف أن 
نلاحظ شيئين في هذا الصدد وهما : 

(1) آن الكاتب يحاول إشعار القارئ ومن خلال 
مقدمته بأن ما يطرحه يميزه عن غيره ولايملك 
هنا إلا أن ينقد الكتب الأمريكية التي تشرح 
وتبين عملية التفاوض على آنها عملية تتسم 
أساسا بالسيطرة على ساحة التفاوض من خلال 
التضليل والخداع... ولعل هذه الرؤية لا 
تتضمن افتراءات ولكنها ولاشك تتضمن 
اختزال لأهم الأدبيات العالمية في التفاوض 
ومنها ما يننقد نفس التوجه الذي ينتقده كيفين 
ولعلنا نشير إلى أن أحدث هذه الأدبيات 
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الصادرة عن جامعة هارفارد هو كتاب بعنوان ' 
مابعد ميكيافيللي" وهو كتاب مثل العديد من 
الكتب والدراسات ترى أن التفاوض بدون 
أخلاقياث انسانية رفيعة يعني أن الإنسانية 
تشترع في حفر قبرها. 

(۲) إن من الطريف فعلاً أن نلاحظ أن الطريقة 
والأسس التي يدعو كيفن إلى أن نتبناها في 
تفاوضنا تستلزم الإإيان والتمسك بضرورة 
الصفقة المنكاملة » خاصة في مفاوضات 
الصراعات الممتدة سواء كانت صراعات في 
مجال ادارة الأعمال أو صراعات اجتماعية أو 
سياسية.. حيث يؤکد على أن هناك من یتبنی 
أسلوب الخطوة خطوة )۲۲٣٤۲٤٣٤21(‏ على 
أساس أنه من الأسهل ادارتها وعندما ننتهي من 
شيء ننتقل إلى الشيء التالي» ... إلا آنه يقول 
إن هذا الأمر من أكبر الأخطاء التي يقع فيها 
المرء لآن هذا الأسلوب عادة ما يستهلك آوراق 
التفاوض» فإذا ما وصلت عملية التفاوض إلى 
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مراحلها الأخيرة والهامة لا توجد عادة 
أوراق... أما إذا تم ربط القضايا كلها ببعضهاء 
فإن ما يتم بطريقة الخطوة خطوة يكون مرهونا 
تنفيذه بالتوصل إلى اتفاق واجتياز المراحل 
الأخيرة للتفاوض بنجاح والوصول إلى تسوية 
متكاملة... لقد ذكر هذا دون أن يتحدث عن 
الصراع العربي الإسرائيلي» إلا أن المأزق الذي 
تمر به عملية السلام اليوم يرجع إلى هذا الخطا 
الأساسي الذي وقع فيه الفلسطينيون ووقعنا فيه 
معهم» ومن الطريف أن نتذكر أن المنهج الذي 
أعلتته وتبننه الولايات المنحدة وأعلن عنه 
جيمس بيكر وزير الخارجية الأمريكية الأسبق 
في مرحلة مدريد هو منهج الخطوة خطوة 
(piecemeal)‏ وآن وصف التصور العربي 
في ذلك الوقت والذي كان يستند إلى النظر 
لامر الصراع کله بشکل مرتبط ومتکامل على 
آنه قصور غير عملي!!... ویبدو أننا صدقنا 
هذا !!! واذا کلت آتصور آن كيفين يريد ييز 
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ما يذهب إليه عما تذهب إليه مناهج ومدارس 
التطبيق والممارسة الأمريكية في التفاوض»› 
الذي وإن سارت في إطاره الأمور من سيء 
إلى أسوأ لدفع العالم كله الشمن غالياً من عدم 
الاستقرار والاضطراب. 
في النهاية أقول بأن كتاب كيفين يثير أموراً في غاية الأهمية 
على بساطته وتناوله لأساسيات التفاوض... 
د. حسن محمد وجیه 
خبير التفاوض والحوار الدولي 
أستاذ مساعد في اللغويات والعلاقات الدولية بجامعة الأزهر 


( معار حالیاً لتدريس اللغويات التطبيقية بجامعة الإمام) 


بالرياض 
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ما التفاوض ؟ 
قد ایم : 
إن كل المصادر محدودة في نهاية الأمرء فكل من الحيوان 
والإنسان يتصارع ويحارب من أجل الحصول على الطعام ومن 


أجل المحصول على الأرض وغير ذلك من الموارد والمصادر 
مستخدين فى ذلك العديد من الأشكال والوسائل الملختلفة 


لتحقيق الهيمنة على تلك المصادر والمنافع. 

والصراع هنا يكمن في القدرة على الوصول للإجابة عن 
السؤال التالي : 

من ذا الذي يحصل على هذا القدر أو ذاك من هذه المصادر أو 
تلك الموارد ومتى يحصل عليها؟ 


ولقد شهدت الحضارة الإنسانية فصولا كثيرة من استخدام 
العنف والتهديد كوسيلة أساسية لتوزيع وإعادة توزيع الثروات 
والموارد. أما حضارة اليوم فإنها تشهد عملية توزيع ضخمة لأنواع 
كثيرة من الخدمات والمنتجات بوسائل تختلف عن وسيلتي العنف 
والتهديد. واحدى هذه الوسائل هي ما نسميه با مفاوضة. 
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د تعريغات المفاوضة : 

إن المغاوضة هي عملية نحاول من خلالها الوصول إلى أسس 
وشروط تنعلق با نريد آن نحصل عليه من الآخرين وما يحصلون 
عليه منا. 

« إنها أيضآعملية يكن وصفها بأنها " عملية لحل 
الصراعات بين طرفين أو أكثر من خلال الوصول إلى حلول وسط 
وإحداث تكييف مقبول لمطالب الأطراف التنازعة من أجل 
الوصول إلى تلك الحلول. 

» وثمة تعريف آخر يقول: ' إن المغاوضة هي عملية يتم من 
خلالها الوصول إلى حد مسقبول من المواءمة بين الرؤى المثالية 
للأطراف وما يمكن تحقيقه بالفعل في أرض الواقع". 

" إن كلمة المفاوضة هي مرادف لكلمة المتاجرة أي آنها 
تستخدم وتوظف من أجل تبادل الأشياء التي نملكها ويريدها 
الآخرون بتلك الأشياء التي نريدها منهم... وبكلمات أخرى .. 
فإن فعل المغاوضة يتجسد ضمنيا في هذه المقولة : " إعطني بعض 
ما أريد لكي أعطيك بعضا ما تريد .." 
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" بدائل الفاوضة 8 
إن الصراع لمكن حله دائما بفعل المغاوضة فهناك بدائل 


أخرى ' أن نوافق على ألا نتتفق' كما في حالة أن يقرر أحد 
الزبائن عدم شراء شيئ ما بالسعر المطلوب فيه . 

إن هناك بدائل عدة للمفاوضةء وكل من هذه البدائل مآلوف 
لكل الكبار والصغار الذين اعتادوا استخدامها للحصول على ما 
يريدون وهذه البدائل هي : 

Persuaion gğliêlll 

وتنطلق عملية الاقناع من مقولة [ خدماتنا هي أفضل 
الخدمات وأقيمها] 

وتتم عصملية ممارسة الاقناع عادة في أول الأمر حينما يريد 
الناس شيئا ماء ولكن الاقناع نادرآما يحقق النجاح عندما 
مهارات اقناع» ولكن إن لم تكن في حاجة إلى شيء بشكل 
يشكل لك مصلحة في الحصول عليه فإن الاقناع هنا لايكون 
ناجحا مهما کانت مهارات من یمارسه. 


. التنازل / القبول (۸¡ )6¡۷1g‏ . 


وينطلق من مقولة : "' حستاء سأخفض السعر لك بمقدار 
A‏ 

ومفهوم التنازل أو النزول عند رغبة أو طلب الآخرين ثل 
أحد الخيارات لك عندما تصاحب بعض الأمور تعقيدات كثيرة 
تفقضل معها أن تقبل بالتنازل عما ترضاء أو أن تكون الأمور تافهة 
بالحد الذي لا يزعجك فتتنازل وتقبل با هو مطروح عليك.. 
وتستغنى عما كنت تريده... فنحن عادة ما نتنازل ونستسلم في 
كل مرة نذهب فيها إلى « السوبر ماركت» لشراء حاجاتنا من 
البقالة .. فعادة ما نقبل أو نتقبل أسعار البضائع وندنعها للبائع 
ونأخذها معنا إلى منازلنا في نهاية الأمر. وهنا نقول بان فعل 
القبول/ التنازل لا بنسجم (عادة) مع فعل المغاوضة وهذا القبول 
والتنازل دائماً ما يشجع المغاوض المتشدد (صعب المراس) على أن 


یزداد تشدداً. 
. القهر / ا جسار (Coerc101)‏ 
وينطلق من تلك المقولة التهديدية : 
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« عليك آن تلبي رغباتي وإلا ..." 

في بعض الظروف قد تسشخدم أدوات ووسائل الاجبار 
والقهر ضد الآخرين لكي يفعلوا ما تريده» ولكن استخدام مثل 
هذه الوسائل والأدوات في تفاعلاتك مع الآخرين تجعلك تغامر 
بوجود علافة طويلة الأمد معهم ومن شأنها أن تثير عداوة وتربي 
دح الانتقام عندما تحين الفرصة. وبالتالي فان استخدام وسائل 
وأدوات القهر في عملية التفاوض من الأمور التي لا ينصح بها 
وهي لا تتسم بالعقلانية الرشيدة ومن شأنها كذلك أن تيبس 
المواقف وتؤدي في الغالب إلى قيام الأطراف الأخرى بتوجيه 
ضربات مضادة ماثلة . 

Problem Solning ةlaikا‎ J = 

وتنطلق من مقولة .. ' كيف يمكننا جنب حدوث نفس 
المشكلة مرة أخرى". 

حينما تدرك كافة الأطراف أن لديهم جميعاً مشكلة مشت ر كة 
ويكون فيما بينهم نوع من الثقةء فإنه من الممكن في هذا السياق 
أن تستخدم وسائل وأدوات حل المشاكل. 


= وج اqaidوIlة Tustruction‏ 
تعتبر عملية توجيه التعليمات من العمليات المؤثرة في بعض 
السياقات.. ومثال على ذلك حينما يقوم الرئيس بتوجيه تعليماته 
إلى المرؤرس حيث تتيح طبيعة العلاقة هنا أن يقبل المرؤوس 
التعليمات الموجهة إليه وينفذها على سبيل تنفيذ مهام عمله وأن 
یکون محل اعتبار من رؤسائه. ولکن علینا آلا ننسی أنه وفي مثل 
هذا السياق فقد ينتظر المرؤوس - غير المقتنع بالتعليمات المطلوب 

تنفيذها - الفرصة لمخالفة التعليمات أو تنفيذ ما يقتنع هو به. 


= lîتSaړ۾ Arbitration‏ 
ويعتير التحكيم أحد الخيارات في حالات عدم التمكن من 
الوصول إلى اتفاقات. ومع ذلك فإن مثل هذا الاختيار لا يعد من 
الحيارات المرغوب فيها عادة لأنها تقلص من قدرات المفاوض 

فيترك ناتج " التفاوض ' النهائي رهناً بالتحكيم. 
كل الطرق لها دور تلعبه 
- لاتعد أي من طرق صنع القرار المختلفة أفضل من الطرق 
الأخرى في كل الظروف ... أي كل طريقة لها ميزاتها 
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وعيوبها طبقاً لظروف الاستخدام. 

- عندما تتفاوض فإنه ليس ما ينصح به عادة أن تتنازل أو 
تقبل بما هو مطروح عليك» خاصة إذا كان بعيدأعما 
تصبو إليه» لأن تنازلك والقبول السريع يشجع دائماً 
الطرف الآخر على أن يزيد بل يتشدد في مطالبه. 

- وبالمخل» فإن استخدام اسلوب الاجبار أو القهر في 
تفاوضك يعتبر من الأمور غير المستحبة والتي تعتبر بمثابة 
مخاطرة لأن من شأن هذا الأسلوب أن يدمر العلاقة بينك 


وبين من تتفاوض معه بشکل کبیر. 
- في النهاية» فإن عليك أن تختار دائما أفضل الطرق 
وأكثرها تناسباً مع الظروف حيث: 


لاتوجد طريقة مكنك من الحصول على 
ما تريده لتكون أفضل الطرق. 

- إن كل الطرق لها نميزاتها وعيوبها ولكل منها دور تلعبه 

في عملية التفاوض ففي بعض الأحيان تنجح طريقة ما 

ولكنها في سياق آخر قد تفشل .. من هنا فن هذا الكتاب 
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بعنوان " المفاوضة المثالية " معنى وفي المقام الأول بإبراز 
تكنيك واستراتيجية التفاوض التي تمكنك من تحقيق ما 
ترغب حقيقه . 
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المراحل الأربع للتناوض 


قد یم : 


إن کل آنواع المماوضات»› وبغض النظر عن قضايا التفاوض 
واختلاف الشقافات والسياقات» من الممكن أن يتم تحليلها من 
خلال المراحل الأربعة لعملية التفاوض. 

ولقد توصلنا إلى هذه المراحل وقمنا بتعريفها من واقع سجل 
العلاقات والمغاوضات الصناعية التي تمت في العامین من ٠۹۷۲‏ 
.٤4‏ ولقد ثبت لنا أن هذه المراحل الأربعة تعتبر بمثابة أداة 
جيدة للغاية ونافعة للمفاوضين في سياقات مفاوضات الأعمال 
والمغاوضات الشخصية والدولية. 

ولقد أصبحت هذه المراحل الأربعة من أهم مكونات برامج 
تدعيم القدرات التفاوضية. 

ماهس المفاوضة المثالية:؛ 

إن مفهوم " المغاوضة المشالية" هو مفهوم عملي يعتمد على 
رئيسية وتتقدم عملية التفاوض من خلالها إلى ن يتم الوصول 
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إلى اتفاقات . ولاإبد من أن نوضح هنا أن كل مرحلة من المراحل 
الأربعة تحتاج إلى مجموعة من المهارات التي ينبغي أن يكتسبها 
المفاروض. 
المراحل الأربح لعملية التفاوض 
المرحلة الأولى : 
الأعداد . قم بإعداد ما تود أن تحققه من المفاوضة. 
وهنا عليك أن تحدد أولوياث تحر كاتك. 
المإرحلة الثانية 
د التحاور: 

و ... هنا عليك أن تكشف عما تريده من المفاوضات ولكن 
لا تكشف الشروط والبنود التي قد تستقر عندها بنهاية 
التفاوض. 

- استخدم في هذا السسياق الأسثلة المفتوحة التي تقكنك من 


استمع جيداً إلى الاشارات التي يرسلها الطرف الآخر 
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وحاول آن تتلقاها بشكل جيد يعكس رغبنك في الوصول إلى 
تفاهم واتفاق. 
المرحلة الثالثة: 
العرض : 
استخدم لغة افتراضية شرطية على غرار 
' لو حصل أو حدث ذلك ... إذن فنحن ..." 
ع احتقظ بفترات سكون وصمت وانتظر استجابات الطرف الآخر. 
» لانقاطع الأطراف الأخرى عند قيامها بتقديم عروضها. 
المرحلة الرابعة: 
التساوم 
ساوم بخصوص ما تریده وقدم آشیاء مقابل آشیاء اخری 
وقدم حلولا للمشكلات التي تظهر. 
ه دائما استخدم اللغة الافتراضية (لو .. إذن) 
ه دائماً.. قم بتسجيل ما تم الوصول إليه أثناء عملية 


المساومة. 
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نقاط للتذكر والمراجعة: 

إن كل المفاوضات لها تر كيبات عامة مشتر كة . 

. إن المراحل الأربعة في عملية التفاوض تتكرر في كل 
عمليات التفاوض المنضبطة . 

ه إن تعريفك وادراكك لكل مرحلة من المفاوضات تساعدك 
على تحقيق التقدم للأمام في عملية التفاوض. 

بخصوص التشتت والمقاطعات التي تحدث كثيراً وعادة 
أثناء عملية التفاوض› فإن عليك أن تدرك أن التشتت 
والاننقال أو القفز من موضوع إلى آخر قد يفقد عملية 
التفاوض انتظامها وتقدمها بشكل منضبط.. وإن هذا 
الذي يحدث عصادة في كل المفاوضات لا يضعف من 

يقة المراحل الأربعة التي نتبناها في هذا الكتاب.. لأن 

هذه المراحل مأخوذة من واقع المغاوضات الجيدة الحقيقية . 

مرونة المراحل الأربعة 


إنه من المقبول تماماً أن تتداخل الأربع مراحل. فعلى سبيل 
المثالء عندما تستكمل عملية الإعداد الأولى قبل أن تلتقي مباشرة 
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مع المفاوض الآخر - وجها لوجه - قد تحتاج بعد ذلك اللقاء إلى 
فترة إعداد أخرى تراها ضرورية ؛ نتيجة لما تكون قد اكتشفته أثناء 
لقائك بالمفاوض الآخر. 

وبينما تعتبر مرحلة التحاور بثابة مقدمة للعرض الذي تقدمه» 
فإن العسرض ذاته قد يؤدي إلى محاورات أكثر قبل أن تصل إلى 
عرض آخر. وهكذا.. وكذلك فإن توجیه سؤال عن عرض ما أو 
بخصوص مساومة ما قد يعيدك مرة أخرى إلى مرحلة التحاور. 

آننا لا نتفاوض بالضرورة بانتظام محكم وصارم يبدأ بالمرحلة 
رقم )١(‏ وينتهي بالمرحلة رقم .)٤(‏ فإنه من الممكن أن تبدأ عملية 
التفاوض بالتحاور ( المرحلة الشانبة) لكي تستكشف الأمور 
بخصوص مطالب الآخرين ثم تؤجل البت في الأمر لكي نقوم 
بالإعداد والاستعداد للتعامل مع هذه المطالب أي تعود مرة أخرى 
إلى المرحلة رقم )١(‏ على سبيل الاستعداد للاستجابة والتعامل مع 
تلك المطالب. 

كما أن هناك بعض المفاوضات التي تبدأ بطرح العروض (أي 
المرحلة رقم ۳) ثم تستمر المفاوضات وتتجه نموا وتقدما في اتجاه 
'المرحلة الثانية» أي التحاور. 


wS  — + — a 


وعندما يتم توجيه سؤال لتوضيح طبيعة المساومة ( أي 
بخصوص المرحلة رقم )٤‏ فإننا نعود للتحاور ( أي للمرحلة رقم 
... وقد نعود إلى مرحلة الإعداد (المرحلة رقم )١‏ عدة مرات 
أثناء نفس المفاوضات التي نكون بصدد إدارتها. 

اذن الخلاصة هي : ان كل المفاوضات تتضمن التعامل مع 
المراحل الأربعة للتفاوض بطرق غير جامدة وبدون ترتيب صارم. 

واذا كان خصمك لا يدرك وجود هذه المراحل الأربعة في 
العملية التفاوضية فهذا لايضيرك آنت ولا يؤثر عليك بل بالعكس 
فإن ادراكك سيعطيك ميزة عليه ولكن قد تعاني في عملية ادارة 
التفاوض بعض الشيء وتعاني من عدم انتظامها بشكل سلس 
ولكن اذا كان الطرفان يدركان ويتقتان الأدوات والمهارات المرتبطة 
بالمهارات الأربع فهذا قد يؤدي إلى انسيابية اجرائية عالية حتى 
يصلا إلى اتفاق فيما بينهما... فالفهم اليد لطبيعة المراحل الأربعة 
والمهارات المتعلقة بكل منها يدعم فكرة الوصول دائماً إلى حلول 
وعدم الوصول مبكراً أو متأخراً إلى طريق مسدود . 
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المرحلة اأ ولي : كيف تقوم بالإعداد 
نلتفاوض ؟ 
تقدیم : 


إن الإعداد للتفاوض أو عدم الإعداد يتسضح فور بدء 
التفاوض حيث يتضح من أعد جيدا ومن لم يعد : فالمقاوض 
الذي لاإيعد جيدا للتفاوض يجد نفسه في موقع رد الفعل 
للأحداث بدلا من أن يدير ويقود الأحداث. 

وعندما يكون الوضع هكذا > فإن المغفاوض الذي أعد جيداً 
يأاخذ زمام امباداة في يده ويزداد قوة بشكل مطرد وهذا يضيف 
بطبيعة الحال إلى رصيد قوته التفاوضية وثقته بنفسه فيصر على 
تحقيق مطالبه وتكون الأمور أكثر سوءا إذا لم تنمكن من تأجيل 
التفاوض حتى تستعد لها مرة أخرى. 

وهنا لابد من أن نلفت النظر إلى أن الإإعداد لايعني أن 
تستهلك وقت الإعداد في القيام "ببروفات' وتدريبات رجمائية 
اطلاقية للدفاع عن موقف بعينه آو أن تنتهج آسلوب الهجوم أو 
أسلوياً عدوانيا تجاه موقف المفاوض الآخر ولكن الأمر المطلوب 
هو الاستعداد بالمعلومات والأدوات بشكل بناء وفعال. 


FY 


۾ خديد مطالبك 

في هذه المرحلة الخحاصة بالإعداد فإن عليك أن تدرك أن 
تفاوضك هو من أجل ما تريد أن محصل عليه»ء فعليك إذن أن 
تسأل هذا السؤال: 

ماذا أريد أن أحققه وماذا أريد أن يبحدث كنتيجة لهذه 
المقاوضات؟! 

والإجابة تكون قائمة من المطالب. 

وبطبيعة الحال عليك أن تدرك أنك بحصرك لكم المطالب 
التي تريدها لا يعني أنك ستحصل عليها بشكل أتوماتيكي 
ومضمون... ففي إطار عملية التفاوض فإنه من المنوقع أن تقوم 
بعملية تكييف لطالبك هذه لحد كبير أو لحد بسيط.. وعليك 
كذلك أن تاخذ بعين الاعتبار مطالب الآخرين التي عادة ما تتنازع 
مع مطالبك. 

ومن المهم أن ندرك أبضا هنا أن افتتاح التفاوض قد يؤدي في 
بعض الأحيان إلى اعادة فتح موضوعات وقضايا قد تم التوصل 
إلى حلول واتفاقات بشانها ... ففي اطار عملية التقفاوض قد 
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تخسر بعض المميزات التي تكون قد اقتنعت أو أقنعت نقفسك 
بانھا لا مساس بھا. 

الأهداف المتبادلة 
عليك. بطبيعة الحالء أن تعطي قدراً من الاهتمام لتلك الأهداف 
الني يسعى الطرف الآخر لاحرازها وكذلك لطريقته في تحقيقها. 


إن اعتبار أهداف ورغبات الطرف الآخر والحكم عليها 
ورصد أولوياته من الممكن أن يكون من الأمور الصعبة» خاصة اذا 
كان الطرف الآخر يحاول أن يخفي هذه الأهداف وتلك 
الأولويات... ولكنك لاتستطيع أن تدين مثل هؤلاء المخادعين اذا 
كنت أنت تنحو نفس النحو.. وعمومافإن رغبات وأهداف 
الطرف الآخر لابد وأن يكون لها بعض الأهمية والاعتبار » خاصة 
في اطار أن يتمخض هذا الاهتمام والاعتبار بتوليد اهتمام متبادل 
بأهداف الطرفين . 

فعملية التفاوض قد تتمخص عن نتيجة تنبني على شروطك 
أو على شروط الطرف الآخر وقد يكون الأمر متبادلا. 


ما موضوع التفاوض ؟ 

إن كل المغاوضات تحدث في سياق عادة ما يؤثر على سلوك 
الفغاوض وطموحانه وعلى القضايا التي يتم التعامل معها وكذلك 
على ناتج العملية التفاوضية. 

ما القضايا التى ينبغى التعامل معها؟ 

إن قضايا التفاوض غالبا ما تكون أي شيء موضع تنازع 
وتتطلب الوصول إلى تسوية بشأنها بين طرفين أو أكثر والقضايا 
الحدود بين بلدينء أو بشأن فقرة في عقد من العقود .... الخ. 

ماذا تريد؟ وما أولوياتك؟ 

إن القضايا في جوهرها تتعلق بأي وجه منها تنظر إليه... 
ويرتبط بذلك تلك القرارات التي تأخذها متضمنة عملية التكييف 
التي قد تنتهجها بخصوص ما يرتبط بطلبات الطرف الآخر 
والزوايا أو الجحوانب التي ينظر إليها في نفس القضايا... وفيما 
يتعلق بعملية وضع الأولويات فإن عليك وضع قائمة بخصوص 
كل قضية » وينبغي عليك أن تقوم بتدوين ما نريد أن تحققه 
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بخصوص قضايا التفاوض. وقد تكون غامضا أو محدداً قدر 
حاجتك في عملية تدوينك لقائمة الأولويات بخصوص كل 
قضية وعند هذه النقطة ليس عليك أن تأخذ بعين الاعتبار 
أولويات أو رغبات ومطالب أطراف التفاوض الأخرى. 

ثم تأني الخطوة الثانية وهي أن تقوم بتقييم مطالبك ورغباتك 
من حيث قدر أهمية كل مطلب... فهناك بالتأكيد مطالب لها 
أهمية أكبر من مطالب أخرى ... ويمكنك وضع تقييمك بأكثر من 
أسلوب من حيث الأهمية القصوى» الأهمية المحوسطةء أو قلة 
الأھeة .(High - Medium - Low)‏ 


(High Importance) الأهمية القصوى‎ 


وتكون بخصوص تلك القضايا التي بتعين أن تكسب 
الجولات بخصوصها وتحقق فيها مطالبك ويعبر عنها بأنها تمثل 
الحد الأدنى الذي يمكن قبوله (٥١ا‏ 0ط80) أو حدود موقفك 
الذي لايمكن التراجع عنه أو التنازل بخصوصه.. أي آنها تتعلق 
بالمطالب التي لايمكن بدون تحقبقها الوصول إلى تسوية مع الطرف 
الآخر. 
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:(Medium importanc) ةطwgتkl الأهمية‎ 5 


وتتعلق بتلك الأهداف التي تفضل أن تحققها اذا استطعت 
ذلك ولكنها ليست بالأهداف الحرجة . 


:Low importance) الأهمية المنخفضة‎ 


وتتعلق بتلك الأهداف التي تود آن حققها إذا استطعت 
ولكنك إذا اخفقت في تحقيقها فإن هذا الإخفاق أو الفشل لن 
يعرض الصفقة المهمة للخطر. 

قم بتقييم المطالب والرغبات. 

الخطوة التالية تكمن في أن تضع حدودا للقيمة الممكنة أو 
حدودآمعينة لكل قضية من قضايا التفاوض التي وضعت 
بخصوصها آولوياتك... أي إذا كان لديك بضاعة تريد أن تبيمها 
ففكر في إطار للقيمة التي تريد ن تتفاوض عليها.. آي أن تضع 
في ذهنك سعرآمثلاً من ٠۰١‏ إلی ٠٠١‏ جنیها استرلینيا كثمن 
لهذه البضاعة... فالتفاوض من موقف ابت وغير مرن يعبر 
أسعار أو قضايا معينة عند الدخول في التفاوض فإن عدم توفر 
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هذا الاستعداد لدى المغاوضين يكون عادة السبب في الوصول إلى 
طريق مسدود تفشل معه المفاوضات. 

مواقف الدخول إلى المفاوضات والخروج 
منها 

عادة ماتكون هناك مواقف أولية في عماية التفاوض وعادة 
مایكون هناك بيان عن منطلبات كل مفاوض بخصوص قضايا 
التفاوض.. ولكن الجميع يعلم من خبرة القفاوض ان هناك دائماً 
موقفاً يختلف كثيراً أو شيئاً ما تخرج به من عملية التفاوض عن 
الموقف الذي بدأت به .. من هنا نجد تفسيراً لقولة مشهورة 
للمفاوض" لا تقبل ما يبعرضه عليك المفاوض الآخر في بداية 
التفاوض... لأنه طالما كان هناك موقف تبدأ به التفاوض فعادة ما 
يكون هناك موقف آخر ربا أفضل لك تنتهي إليه عملية التفاوض. 

اين تدخل وأين تخرج؟ 

بخصوص عملية دخولك ومتى تدخل إلى عملية التفاوض»› 
فإن هذا يعتمد أساسا على الظروف والسياق وكذلك بتوقف على 
ما تؤمن بالدفاع عنه بشكل يتسم بالمعقولية وأنت تواجه المفاوض 


الآخر. حيث من المعروف آنه إذا كانت الأهداف التي تضعها 
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وتحاول آن تحققها في عملية التفاوض غير واقعية وغير منطقية 
وتتسم بالطموح المبالغ فيه» فإن عليك أن تتخلى عن الدخول 
للمقاوضات بهاء لأن هذامن شأانه أن يستعدي المفاوض الآخر 
ويجعله يقوم بفعل ماثل فيطرح عليك أهدافاً غير واقعية ويبالغ 
في طموحاته تجاه حقیقها. 

كذلك فإن عملية الخروج من عملية المفاوضات يعتمد كذلك 
على الظروف والسياق... أي أنك تنظر إلى تلك الاختيارات التي 
لديك في حالة عدم وصولك إلى اتفاق... فإذا كنت واثقاً من أن 
لديك بدائل كشيرة في الاختيارات فقد تتمكن هنا من الدخول 
أصلاً لعملية التفاوض بأهداف طموحة نسبية وتكون نقطة 
خروجك من المفاوضات قريبة إلى حد بعيد من نقطة دخولك 
إلبها... أما إذا كنت غير واثق من نواحي قوتك وقوة مركزك 
التفاوضي أو كنت مقتنعا بان لديك بدائل قليلة [مثل وجود قلة 
من الزبائن وقليل من الفرص] فإنه من الملحتمل والأرجح أن 
تدخل التفاوض بمواقف منساهلة نسبيا وتكون أيضاً مستعداً 
للخروج من عملية التفاوض بتساهل أكثر... ومن الأفضل في 
كل من الحالتين أن تتفاوض مع نفسك أولا لتتأكد من قناعتك. 


قم بتسجيل تفاصيل الإعداد وراجع أهم 
النقاط: 


يمكن أن تسجل تفاصيل الإعداد للمفاوضات في ورقة 
خاصة بذلك.. وطبيعة التفصيلات تتوقف على أهمية المفاوضات 
التي تكون بصدد الدخول فيها... إن عملية تدوين تفاصيل 
الإإعداد هامة حتى وإن كان ليس لديك الوقت» فمثل هذه الخطوة 
لاشك وأنها تحسن من ادائك التفاوضي وهذه التفاصيل عادة ما 
تکون کما يلي: 


ماذا نريد من التفاوض؟ 

الأهمية النسبية لكل مطلب نسعى لتحقيقه من ا مفاوضة . 
كيف تقدم مطالبنا بشكل مرن يتناسب مع طبيعة المواقف 
التي ندخل بها إلى التفاوض وتلك التي نخرج بها من 


عملية التفارض. 
ماهي القضايا آو الموضوعات القابلة للتفاوض؟ 


ماذا أريد آن آحقق بخصوص كل قضية على حده؟ 


ماھی حدود مواتف ومنطلقات الدخول فى التفاوضص 
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والخروج منه؟ 
" لابد آن یکون طرحې للشروط عقلانیاً ومعقولا. 
» علي أن أدرك أن كل المواقف الُعدة سلفاً هي مواقف قابلة 


للمراجعة والتغيير إذا ما اسندعت الظروف والمنغيرات 
ذلك . 


أخطاء عليك أن تتجنبها 


المفاوضة. 


. أن تخلط بين أمر مفاده " دعنانستمع لا يريدون أن 
يقولوه" وأمر الاعداد. 

" أن تكون غير واقعي عندما تقرر الدخول في المغاوضة أو 
الخروج منها. 

. أن تنسى أو تتجاهل وضع أولويات لطالبك. 


» أن تنسى أو تتجاهل وضع مدى وهامش لتحركاتك تتح 
لك المرونة. 
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المرحلة الخاضة : كيف تتحاور 

تقد یم : 

التحاور أو التناظر يعتبر من أكثر أشكال التفاعل شيوعاً بين 
المفاوضين ... وعادة مايأخذ نسبة تصل إلى ٠۰‏ من وقت 
المفاوضات. 

من هنا فإن التحاور أو التناظر يحتل أهمية قصوى ونحن 
بصدد تحصين مهاراتناء لأنك بأسلوبك في التحاور مع المفاوضين 
الآخرين» تستطيع أن تحد من سرعة إيقاع عملية التفاوض 
وتسنطيع أن تتسبب في إعاقتها والوصول إلى طريق صسدود 
وكذلك تستطيع أن جد البدائل وتسهل طرق الوصول إليها 
والوصول بالمغاوضات إلى اتفاقات بين الأطراف المتقاوضة . 

استخدام التحاور كوسيلة لتقييم رؤى 
المفاوض الآخر.. 

إن الإعداد الجيد من شانه أن يحدث وضوحا جيداً لديك 


بخصوص موقفك من القضايا موضع التفاوض» كما أنه يتضمن 
جسة أولية وتوقعا أوليًا لرؤية وتوجهات المفاوض الآخر... أما 
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التحاور فهو المرحلة التي تختبر فيها توقعاتك ... وعليك أن تعلم 
أن المفاوض الآخر عادة ما يكون بحاجة إلى تشجيع ولو قليل 
للإفصاح عن آرائه... فإنهم سيقدمون مواقف الدخول 
للمفاوضات الخاصة بهم وكذلك كل مواقفهم أثناء التفاوض 
وحتى مواقف خروجهم من عملية التفاوض وعليك أن تدرك أن 
لك دخلا إيجابياً أو سليياً بخصوص كل هذه المواقف . 

... فکلما استطعت آن تکتشف مکنونات وعناصر مواقف 
الفغفاوض الآخرمن خلال أدوات التحاور والأسثلة 
والاستيضاحات» فكلما حصلت على معلومات حقيقية ودقيقة 
عن مدى تصميمهم والتزاماتهم والتعهدات التي قطعوها على 
أنفسهم أو آلزمها بهم من يمثلونهم بخصوص المواقف التي 
يتخذونها وبالتالي أمكنك أن تعرف ونحدد اتجاه حر كاتهم أثناء 
عملية التقاوض . 

إن التحاور كما يمكنك من تحديد اتجاه وتحرك المفاوض الآخر 
فهو وسيلتك أيضا للتعرف على اهتمامات هذا المفاوض 
ومصالحه بل ونواياه ونواحي الكبت عنده... فالمصالح تجعل 
المغاوض يقول للآخرين "نعم" ولكن الكبت يشجعه على أن يقول 
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"لا" وكل من العاملين لن يكونا بالوضوح الكافي لك وسوف 
تعتمد على افتراضاتك المسبقة للوصول إلى حكم جيد بخصوص 
ما تفهم بخصوص هذين العاملين ... ولكن التحاور لاشك أنه 
وسيلتك بل وفرصتك لاختبار هذه الافتراضات المسبقة. 

إن استخدامك الفعال والأمثل لوقت التحاور يسمح لك أن 
تستكشف نواحي الكبت وما يحاول أن يخفيه المفاوض الآخر... 
إن التحاور إذن قد يخلق فرصة للحوار المفتوح لكل من الطرفين 
ويكون لهذا ما سيتتبعه... فقد يتسبب هذا المناخ وهذا التحاور 
المفتوح إلى الاعتراف والاقرار بالفوائد والمصالح المتبادلة وهو 
الأمر الذي قد يؤدي إلى الوصول إلى توقيع الاتفاقات وهو الأمر 
الذي قد يؤدي كذلك إلى الوصول إلى معصرفة قدر الهوة الواسعة 
بين الطرفين وأن يجعل آمر الوصول إلى اتفاقات غير تمكن 
وأحیاناً غير مرغوب فیه. 

إذن فمهمة التحاور الفعال تكمن حقيقة في إدراك الموقف 
وإدراك أفعال المفاوض الآخر ونواياه وتحركاته ومن المهم ونحن 
في صدد الإعداد الجيد ثم الأداء الأكثر فعالية أثناء عملية التحاور 
أن ندرك ما ينغي علينا وأن نتجنبه خاصة فيما يمكن أن نسميه 


¢4 


با لحجج الشاردة' وهنا نرصد تعريف وسمات هذه النوعية من 
الحجج. 

" سمات الحجة الشاردة" 

إن " الحجة الشاردة" دائماً ما ترد في عملية التفاوض بعد أن 
يقع أحد المفاوضين ضصحية لإغراء توظيفها وعادة ما بحدث هذا 
في مرحلة التحاور. ومن شأن هذه النوعية من الحجج أن تحجب 
وتعوق عملية الفحص الحيد لمواقف المفاوضين.. وعادة ما يتم 
توظيف مثل هذه النوعية من الحجج عندما يكون المفاوض في 
حالة من القلق أو الغضب أو في حالة التمسك والالتزام العالي 
جدا لمواقف مبدئية وهذه الحجج تنسم عملية توظيفها بأشكال 
مقاطعة الآخر المختلفة . 

ولعل من الهم أن نرصد هنا سمات "الحجج الشاردة "لكي 
نتجتبها اذا ما أردنا أن يكون تفاوضنا فعالا وهي : 


الإحساس بان الحوار مع الآخر فرصة ' لتسجيل الأهداف في 
مرماه" . 


ه الاستعداد دائماً لإلقاء اللوم على شخص ما وقصر المشاكل 
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عليه وعلى تصرفته. 

_ التهكم وغيره من أفعال إظهار عدم الاحترام للآخرين . 

ه الإهانات الشخصية . 

ه الحاق الدوافع الحفية (غير الدقيقة) بالآخرين. 

س عدم الاستماع الجيد لما يقوله الآخرون. 

« الاستجابة السريعة لأي استفزاز. 

ثبعات الحجج الشاردة 

القليل من المغاوضين هم الذيسن بتمكنون من جنب أسلوب ' 
التسجيل في مرمى الآخرين.. ومن تذكر فشلهم فيما مضى من 
تجاربهم. 

إن اللوم والهجوم والدفاع تمثل دوائر ثلاثا تشكل أهم ملامح 
'الحجج الشاردة " فعندما يهاجمك أحدهم فإنك جد نفسك 
وبطريقة تلقائية تدافع عن نفسك حتى وإن كان مثل هذا الهجوم 
غير ذي علاقة بموصوع التفاوض والهدف من المفاوضة... وفحأة 
تتحول الحلسة إلى عاصفة من الاتهامات والهجوم والاتهامات 
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والهجوم والاتهامات والهجوم المضاد... وهنا يسيطر الجو 
الانفعالي على عملية التفاوض ويسود التوتر الشخصي ويتم 
العصف بفكرة التفاوض الفعال. 

من هنا إن ' الحجج الشاردة ' تدعم من جو المخاوف المتبادلة 
والكبت الذي يعوق التفاوض ويعوق فكرة إقامة الحجج التي قد 
تكون ذات فوائد للطرفين. 

۰ » 0 التوتر 

إن المففاوضات عادة ما تبدأ بدرجة من التوتر.. وقد يكون 
أنهما يثلان آم في حالة حرب أو بسبب الفشل من الوصول إلى 
توقيع عقود عادلة في السابق أو بسبب صراع عائلي بين الأقارب 
إلى آخره.... 

وقد يكون سبب ارتفاع مستوى التوتر عدم معرفة المغاوضين 
لبعضهم البعض أو بسبب عدم وجود ادراك كاف لديهم با 
يريدون أن يقرروه بخصوص القضايا موضع التفاوض. 


ولكن يسنطيع المفاوضون أن يفعلوا الكثير من أجل خفض 
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مستوى التوثر من خلال ما يقولون ومن خلال طريقة حديثهم 
لبعضهم البعض. وتستطيع أن تخفض من مستوى التوتر اذا 
تيقنت أن مفاد الأمر كله يكمن في انتهاج وسائل الحوار للتعرف 
على مواقف ونوايا وتوجهات الأطراف الأخرى وأن تخبرهم با 
تریده. 

إشاعة جو المودة 

يمكنك أن تبدأالتحاور بإشاعة جو من المودة يستشعرها 
الطرف الآخرء فإن هذا الود من شأنه أن يكون أساساللعلاقة 
بينكما... وبذلك تتحدد طبيعة ونغمة العلاقة في الدقائق 
الأولى... إن نغمتك في الحوار قد تعمل ضدل إذا ما اتسمت 
بالعدوانية والغفضب... فهذا الأمر يفقدك في الواقع القدرة على 
طرح موقفك الذي تتمنى أن يستوعبه الطرف الآخر كموقف له 
معقوليته. إذن» فأنت نضحي في واقع الأمر بمطالب بشكل أحادي 
بعيداً عن مؤثرات وأفعال الآخرين أساسا... ومن هنا فإن عليك 
آن تفعل مايلي : 

« اظهر الاحترام للآخرين حتى تكسب احترامهم. 


" انتهج الأسلوب الثقافي للآخرين فيما يتعلق بطريقة آداء 
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التحيات " وروتينيات الحوار" . 
حدد نظام وأجندة العمل 
ضع أجندة عمل للقاءات من أجل تنظيمها. ويمكنك القيام 
بذلك بطريقة رسمية كتابة أو بطريقة غير رسمية شفاهة وبشكل 
موجز يتحدد مع موضوعات اللقاء . وعليك دائما آن ترحب بأي 
تعديلات وتعليقات بخصوص اموضوعات المثارة وأولويات 
صف ما تبحث عنه 
عند وضعك للاستنتاجات التي تود أن ينتهي إليها اللقاءء فإن 
عليك أن تؤكد للمفاوض الآخر على معان ومقولات هامة مثل : 
ه " أتمنى بنهاية هذا اللقاء أن نكون قد توصلنا إلى اتقاق مالي 
متکامل ...' 
- " بالرغم من صعوبة المساكل التي نحاول معالحتهاء فإنني 
أرغب في أن ننظر بعين الاصتبار لكل عرض أو مقترح 
بتاء قد نتوصل إليه من أجل حل مثل هذه المشاكل ...' 


ھ "أن نيتي آن نری كيف يكنا أن نصل إلى اتفاق بخصوص 
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اللصطلحات والمنطلقات والأسس الرئيسية لتعاملاتنا على أن 
تكون هناك مناقشات أخرى لاحقة وتفصيلية ..." 

إن عليك أبضا وفي بداية التحاور أن تفسر حيثيات افضل 
موقف لك قبل أن تتوقع أن يتحرك المفاوض الآخر نحو 
مساعدتك في تحقيقه. لابد لكل من طرفي التفاوض أن يقوما بهذا 
لیتعرف کل منهما علی مایکن وان یفعله کل منهما نحو تقریب 
المواقف . 

جنب التهديدات 

عليك آلا تهدد الآخر بشكل صريح أو ضمني في بداية 
تحاوركما كأن تقول له في البداية .. 

" إذا مالم نصل إلى تسوية معقولة في هذا الخلاف › فإن 
علينا أن نفكر في الذهاب إلى المحاكم...' 

لاشك أن التهديدات - خاصة قي البداية - من شأنها أن تثير 
الاشمئزاز والاستياء لدى من نوجه لهم مثل هذه التهديدات... 
ليس عليك أن تذكر الأخرين بانه في حالة الفشل فإنني سافعل 
وأفعل... لأن التهديدات من شأنها أن تستدعي تهديدات مضادة 
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أو مقولات تحد وبالتالي تؤدي إلى توظيف الحجج المتبادلة قبل أن 
تبدأ المفغاوضاث بخصوص القضايا محل التفاوض . 

استمع بايجابية 

إذا ما أردت أن تکتشف وبشکل واضح ما یرید أن طالب به 
ويحققه الطرف الآخر فعليك بالاستماع المركز والواعي فقي هذه 
المرحلة من بداية التحاور من الأفضل أن تستمع أكثر ما تتكلم . 

عليك في هذه المرحلة أن تزيد من توجيه الأسئلة بخصوص 
ما يودون تحقبقه وما بطالون به وحاول الاستماع إلى إجاباتهم 
بشيء من الترکیز ... إن وجود طرف يريد أن يخبرك بما بریده من 
الفاوضة ليمثل شيئاً طيبا بل إنه يقدم لك خدمة فعلية ولذا ينبغي 
أن ترحب بذلك وتنتهز الفرصة كاملة بتوظيف كافة حواسك 
والإخبار عن نفسه وكان الحوار ' كمونولوج' وليس كديالوج 
کما ینبغی أن یکون» فإن عليك آن تتر که فلا تقاطعه. 

إن عليك أن تدعم من سلوك الاستماع الايجابي والحيد كما 
تدعم من سلوك التحدث الايجابي وعليك أن تتأكد آن الوقت 
يذار بالأسلوب الذي يخدمك ويخدم عملية التفاوض. ومن أهم 
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الطرق الفعالة لتحقيق هذا الأمر فإن عليك بتوظيف الأسئلة 
المفتوحة والتي من شأنها آن تىشجع المفاوض الآخر على التحدث 
وتقديم التفسيرات والشروح الخاصة بمطالبه . 

الأسئلة المفتوحة 

إن توظيف الأسئلة المفسوحة يعتبر من الأمور التي لم ينظر 
إلبها بعناية من قبل الكثيرين» وهي مهمة في عملية التفاوض 
ولكنها كذلك من الأدوات التفاوضية التي عادة ما يساء توظيفها. 

إن المفاوض ذا المستوى الضعيف عادة لايسأل بالدرجة 
الكافية وأحياناً قد لا يسال نهائيا... ومع الأاسف هناك من 
المفاوضين من يسأل ولكن تأني أسئلته باهتة وضعيفة وذات نغمة 
فاشلة لاحقق آي دفع إيجابي لعملية التفارض . 

إن عليك أن تحافظ على الأبواب مفتوحةء إذا أردت أن تجعل 
تفاوضصك فعالا... لا تقل لا آبدآ. ولكن يمكنك دائما آن تسال - 
بدلأ من كلمة لا سؤالأ مفتوحا كأن تقول : 

' لو اتفقنا بخصوص ما تذهب إليه فرضاء فما الذي تقدمه 
لنا في المقابل ...". 
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.... إن الأسئلة المفتوحة من شأانها أن تحافظ على الأبواب 
مفتوحة. 

... إن من المهارة توظيف استراتيجية الأسئلة المفتوحة هذه 
بدلا من عدم أن توافق... لأنك إذا أظهرت عدم موافقتك بشكل 
فج فإنك لاتحقق شيا ... وإذا ذهبت في إبداء عدم موافقتك إلى 
استخدام أسلوب التدليل على عدم موافقتك بوصفك للآخرين 
بأنهم على خطا فيما ذهبوا إليه» فإنهم سيلجأون إلى الدفاع عن 
موقفهم وربا يشيرون موضوعات غير ذات علاقة بموضوع أو 
موضوعات التفاوض» ورا أيضا يهاجمونك... لذلك فإنه من 
الأساليب الأكثر فاعلية لك أن توظف الأسئلة المفتوحة المنعلقة 
بالنقاط التي لا تتفق فيها مع الطرف الآخر... ولكي تعطيهم 
فرصة وتعطي نفسك كذلك الفرصة لترى مدى معقولية ما يذهبون 
إليه... فرما تقتنع أنت بوجهة نظرهم فهنا لاتفقد ماء وجهك. 

الأسئلة الصائبة والأسئلة الخاطئة التى 
قد تسألها: 

هناك أمثلة شائعة للأسئلة اللخاطئة كالاآتي : 


. "هل تسمعلي ... ؟" 
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" هل أنت جاد فيما تذهب إليه ؟ ' 
. ' هل تعتقد آنني غبي ؟" 
"هل هذا عرضك النهائي؟' 
إن مثل الأسئلة السابقة تعتبر من الأسئلة التى عادة ما تسہب 
نوعاً من التوتر وعادة ما تحجب عنك الوصول إلى اتفاق مبكر... 
وربا تؤدي إلى الطرق المسدودة في الحوار . لكن هناك أمثلة 
للأسئلة الصائبة مشل الآتي: 
- " ماهو المعيار الذي تستخدمه وأوصلك إلى هذه النتيحة". 
" ماهى أولوياتك ؟" دعنى أعرفها. 
ھ " كيف تحسب هذه الأرقام؟ 
«" ماهو شعورك بخصوص هذه القضايا"؟* 
# ملحوظة للمترجم: ريما ما ذكره الكاتب بخصوص الأسئلة الخاطئة صحيح من 
ناحية الأسلوب والمبداء ولكن ما ذهب إليه بخصوص الأسئلة الصاثبة غير دقيق 
لأن اللغة والحوار لا يعنيان شيشا دون السياق الخاص بكل تفاعل» وقد تكون 


الأسئلة الصائبة خاطئة طبقا للسباق الخاص للتفاعل فقد يكون سؤال مثل: كيف 
حسب هله الأرقام؟ بمثابة توجيه نهمة الغباء للطرف الآخر. 
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...ا لخلاصة أنه من المتعين أن تسأل تلك الأسئلة التي تفتح 
السبيل أمامك لمعرفة مزيد من المعلومات وعليك أن تتجنب 
الأسئلة المغلقة التي تتطلب الاجابة "بنعم' أو 'لا". 

إنك باستخدامك للأسثلة ا لمفعوحة تستطيع أن تتعرف على 
أسلوب ومسار حجج الطرف الآخر وكيف وصل إلى القناعات 

التلخيص 

قبل آن تحاول أن تقوم بالرد على ما يعرض عليك. 

فإنه من المتعين عليك - بل إنه من الأفكار الصائبة - أن تقوم 
بتلخيص ما فهمته على آنه عرض منهم لك. 

وربا تسألهم أن يقدموا هذا التلخيص أو أن تقوم أنت بهذه 
المهمة وهنا تسلط الضوء على أهم مقومات أو مكونات عرضهم 

إن التلخبص من أهم آنواع السلوك الإيجابي وله عدة فوائد 
وهي : 

« إن من شأنه تبسيط القضايا المر كبة. 


س أن من شأنه أن يساعدنا على تر كيز وتكثيف النظر للقضايا 
موضع التفاوض خاصة تلك الشائكة أو المتشعبة أو 
الشاردة. 


من فوائد التلخيص أيضا أن يظهر للطرف الآخر أنك 
تأخذ كل ما يحاولون طرحه موضع الجحدية من قبلك. 

» إن من شأنه أن يمنحك فرصة للتفكير فيما يعرض عليك. 

الحجج. والمبادئ والآراء لاإمكن التفاوض 
بشأنها 

إننا نستطيع أن نتفاوض بخصوص مقترحات وعروض 
ونتحاور بخصوص أي من هذه المروض أو المقترحات أفضل أو 
أيها أكشر تأثيراً بعد أن نعلم محتوياتها والمعلومات المضمنة في 
تلك العروض أو المقترحات وما تعكسه من مطالب وإننا عادة لا 
نستطيع آن نشقاوض بخصوصض "صدق" أو "زيف" عقائد أو قیم 
أو مبادئ أو آراء المفاوض الآخر لأن الدخول في إقامة الحجج هنا 
يعني مزيداً من ا لحجج المتبادلة وقد يكون الأمر بلا نهاية . 
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التحرك 

إن أطراف آي مفاوضة ينبغي أن يتح ركوا من موقع الحل 
المفىضل الراهن لديهم إلى حل آخر مقبول من الطرفين إذ أراد 
الطرفان أن يصلا إلى اتفاقات. 

اللشكلة هنا كيف يحدث تبادل التحركات.. أي إذا تحركت 
أنت نحو منتصف الطريق فهل يتحرل الطرف الآخر ويبادلك 
نفس التحرك في نفس الاتجاه... كيف يتأكد مفاوض ما أن 
المغاوض الآخر يفعل نفس الشيء . 

إن علينا أن ننظر إلى هذا الأمر باعتبار أن الدافعية هنا مهمة 
جدآً.. فدافع التحرك عادة ما تكون في شكل حوافز (آي فوائد 
يحصل عليها الطرفان) أو أن تكون هناك عقوبات ومقاطعات في 
حالة عدم الوصول إلى اتفاقات وقد يكون ادراك هذه الأمور 
بطريقة واضحة وظاهرة أوضمنية. 

إن الدافع القوي للتفاوض هو الفائدة الذاتية التي يبحصل 
عليها المفاوضون. 


إن الناس يتفاوضون لأن هناك مايمكن الحصول عليه من 
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جراء التفاوض أو يتفاوضون من منطلق تجنب التهديدات 
والخسائر ودون هذه الأمور فلا حاجة للتفاورض. 

كذلك فإن التقاوض لا يحدث دون تبادل المنافع أو درء 
الأخطار والوصول إلى اتفاقات بهذا الشأآن أو ذاك. 

الطريق المسدود 

إن أطراف التقاوض قد تصل إلى طريق مسدود إذا ما مسك 
کل طرف ہوقفه بشکل جامد ويظل على هذا الوضع حتى يتحرك 
الطرف الآخر عن موقفه... وبالطبع إذا ما تبنت أطراف التفارض 
مثشل هذا السلوك» فإن النتيجة الطبيعية هي ألا تتحرك عملية 
التفاوض. 

ولكن لماذا يكون الطرف الآخر غير راغب في التفاوض؟ 
عادة يكمن السبب في وجود حالة من عدم الثقة والتوتر.. وأحياناً 
يقتنع أحد أطراف التفاوض بأن من مصلحته مقاومة أي تغيير من 
أي نوع والاحتفاظ بالموقف الراهن دون تحرك... ويظل الموقف 
كما هو عليه إلا إذا رأى الطرفان أن مثل هذا الوضع قد يلحق 
أضراراً بالغة أو أن التحرك من شأنه إحداث تحسن ملموس 
لصالح كل منهما . 
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لماذا يتجنب البعض الوصول إلى " حل 
وسط"؟ 


... إن سبب تجنب البعض الوصول إلى مايسمى بالحل 
الوسط يكمن في أن الكثيرين يفسرون التحرك نحو الحل الوسط 
على أنه اشارة للضعف.. كما أن هناك من يعتقد بأن رفقض 
التحرك نحو الحل الوسط لفترة طويلة من شأنه أن يجبر الطرف 
الآخر على التسليم أو أن تفشل عملية التفاوض برمتها. 

إن المغاوضين غير المتمرسين عادة ما يقدمون تنازلات سريعة 
وكثيرة» فلا یبقی بحوزتهم أوراق للتفاوض وبالتالي یکون الخیار 
أمامهم إما قبول تسويات واتفاقات هزيلة أو أن تصل عملية 
التقاوض في النهاية إلى مستوى عدم التحرك والطريق المسدود 
وهنا لاتوجد أوراق لدفع عملية التفاوض إلى طريق التسوية 


والوصول إلى اتفاق . 
موازنة الحزم والمرونة 


إن هناك مأزقا يواجهه كل المغاوضين يتمثل عادة في ضبط 
معادلة هامة مفادها كيف توحى تحركاته بالمرونة خاصة فی 
مراحل التفاوض الأولية دون أن يعني ذلك عدم حزمك أو 
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استعدادك للتنازل وا لخضوع لشروط الآخرين..؟ .. إن خطورة 
تحركك عن موقفك الذي دخلت به إلى عملية التفاوض قد لا 
يفسر على أنه نوع من المرونة المطلوبة لنجاح التفاوض» بل قد 
یفسر على انه تنازل سیلیه تنازل آخر... حتی لاببقی في يدك 
أوراق كافية تمكنك من التفاوض بنجاح. 

إن المففاوضين من المستوى الأقل من المتوسط عادة لا 
يتح ركون نهائياً ويعتمدون على محاولة اجبار الطرف الآخر على 
الرضوخ لطالبهم ويظلون على أملهم هذا ولكن المغاوض الماهر 
والشمرس» عادة ما يستمع جيداً ويترقب ويلقط إشارات 
الأطراف الأخرى بمهارة. 

البحث عن اشارات الآخرين.. 


إن لكل مفاوضة حلين على الأقلء الحل الأول أن يحقق 
الطرف الآخر مطالبك» والحل الثاني أن تحقق أنت مطالب الطرف 
الآآخر... ومهمتك الاستراتيجية هنا أن تصل مع الطرف الآخر 
إلى حل مناسب لكليكما والذي سيكون مختلفاً عن الحلين الأول 
والثاني. 


ولكن الوصول إلى هذا الحل الذي يؤدي إلى إحداث إتفاق 
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وتسوية يحتاج إلى قدرات خاصة ورغبة في القاط اشارات 
الطرف الآخر والاستعداد للتحرك. 

إن الاشارة تعلني تلك الوسيلة التي تستخدمها أطراف 
التفاوض لتشير وتعبر عن رغبتها للتفاوض بخصوص شيء ما بل 
إنها أكثر من ذلك ... حيث إنها تعني وجود رغبة في التحرك إذا 
ما استتبع ذلك تحرك نماثل من الطرف الآخر بحيث لا يفهم منها 
أنها خطوة على طريق منحدر ومنزلق نحو التسليم. 

ميزات توظيف الاشارات 

إِن من تميزات استخدام وتوظيف الاشارات في عملية 
التفاوض ما يلي: 

إن من الممكن استخدامها لكسر حلقة الحجج الشاردة آو 

غير الشاردة... والتي عادة مالا تنتهي. 
- أنها تتيح لك فرصة تقديم مقنرحات جديدة دون أن 
أمثلة للاشارات فى عملية التفاوض 


ان الاشارة لغويا هي تكييق مقولة ما بما تبح للآخر فعل ما 
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نحو اتجاه ما. وأمثلة ذلك ما يل: 
« أن تقول مثلاً .. ' إن أسعارنا العادية هي .. ( ولكن لدينا 
أسعار أخرى في الظروف الخاصة).. ' 
_ "... إن هذا الأمر صعب للغاية.. ( ولكن ليس بالضرورة 
من المستحيلات)". 
ه " ... لا نريد أن نحبس في اطار هذه الصفقة.. ( أي أنا 
نرید بنداً يسمح لنا بالانطلاق...". 
إن الاشارة هي إعطاء فرصة للمفاوض الآخر كي يتحرك 
نحو اتجاه ما ... إنها بمشابة القول .. " إن هذا المقترح أو العرض 
الراهن يعتبر غير مقبول.. ولكن من الممكن آن نتفاوض بشان آن 
يصاغ ویقترح في شکل آخر. 
الاستجابة للإشارات 
إن الإشارات عادة ما نكون ارتباطية أو شرطية آي أنها تفيد 
التحرك إذا ما تحرك الطرف الآخر.. وهو أمر حساس ويحتاج إلى 
"رادار إنساني حساس يلتقط بمهارة .. ويتفاعل بإيجابية" وليس 
هذا في مقدور كل مفاوض فالكثير من المغاوضون قد يلنقطون 
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الإشارات ولكنهم قد ينطلقون بعد التقاطها إلى مهاجمة مرسل 
الاشارة فيعودون إلى مرحلة الحجج التي لا تعود بطائل من 
وراثها. 

وأمثلة من الاستجابة الجيدة للإشارات كما يلى: 

ه فعندما يقول لك الطرف الآخر ' أسعارنا عادية ولكن ... 
( لدينا أسعار أخرى في الظروف الخاصة.. تقول .. ' آنا لا آبالي 
بأسعاركم المعتادة ..." 

أو عند ما بقول الطرف الآخر.. ' لا نريد أن نحبس في إطار 
هذه الصفقة (والإشارة هنا .. دعنا نضع فقرة تمكننا من الانطلاق 
لصفقات أخرى ...) فيكون الرد..." إما أنك تقبل بهذه الصفقة 
تماما أو لن تكون هناك أي صفقات أخرى ...) 

تلخيص الإشارات 

إن أكثر الوسائل إيجابية وفعالية في عملية الاستجابة إلى 
الإشارات هي أن تؤكد على أنك قد فنهمت وتلقيت إشارة 
الطرف الآخر'. 

ووسيلتك للتأكيد هي تلخيص ما تلقيته ثم الاستطراد 


— “{— n 


بتشجيع الطرق الآخر على المضي في توضيح ما قد يكون غامضا 
في الاشارة... ويكون ذلك باستخدامك للأسثلة المفتوحة.. كأن 
تقول على سبيل المثال والاستطراد من واقع الأمثلة السابقة: 

' ماذا تقصد ' بالظروف الخاصة" التي تعتبرون فيها تغيير 
أسعاركم؟ .. إلى آخره.. 

إن مشل هذه الأسثلة المفتوحة من شأنها أن تكشف لك عن 
مطالب الآاخرين بتفصيل أدق تمكنك من القهم الصحيح 
للأوضاع ومن ثم تستجيب لها عن بصيرة وادراك تام. 

إن عملية نتوظيف الإشارات ليس من الضرورة أن تؤدي إلى 
الوصول إلى اتفاقات أو أن تحل الصراعات ... إنها تجعل من 
التفاوض حول القضايا أمراً مكنا وقد تؤدي إلى إمكانية الوصول 
إلى اتفاقات.. إن الاشارات قد تؤدي إلى تقديم عروض جيدة إن 
الإشارات قي الواقع تعتبر بمثابة جسر بين التحاور والتناظر من 
ناحية ومحاولات تحويل التفاوض إلى نتيجة ملموسة تتم فيها 
المقايضة من الناحية الأخرى . 
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التاجيل 

حيشما كان ذلك نمكناء لا تانع أو تتجاهل فكرة التأجيل في 
هذه المرحلة (الرابعة) فهي فرصة لك لتتأمل ما حصلت عليه 
وعرفته بخصوص مطالب الطرف الآخر وأن تقوم بتقييم ردود 
أفعاله الأولية بخصوص ما طرحته من مطالب. باختصار يمكثك 
عند هذه النقطة أن تعود مرة أخرى إلى المرحلة الأولى ( مرحلة 
الإعداد من جديد) للجولة القادمة لكي تخطط لتحركاتك 
ومقترحاتك. إن الحصول على استراحة من عملية التفاوض ليس 
بالأمر الصعب. فالقليل والنادر من المغاوضات التي تمت في 
جلسة أولقاء واحد.. ولذلك فإن من اليسير أن تطلب فترات 
استراحة أو تنظم ذلك منذ البداية لتشمل عملية التفاوض مثل 
تلك الفترات الهامة التي لا تكون استراحة بالمعنى المحعارف عليه 
بقدر ما تكون فترات فاصلة بين الجولات تتبح لك الاستعداد 


والتقييم والتخطبط للتحرك. 
قائمة بخصوص عملية تبادل الاشارات 
لتراجعها 


هل هناك اشارات تدل على احتمال ترك الطرف الآخر 
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طبقا لا ورد في حواره؟ 

= ماهي الآشارات التي قمت بها لتشير وتعبر عن رغبتك في 
التحرك؟ 

= إذا ماتم تجاهل الاشارات التي أرسلتها فما هو سبيلك 
لإعادة صياغة مثل هذه الاشارات؟ ( وهل الأمر يحتاج 
إلى إعادة صياغة فقط آم انها اشارات لا جد صدی أو 
قبولئ" 

ه ماهو السبب الذي دفع بالطرف الآخر إلى أن يشيد 
العقبات الكبرى في طريق التفاوض الإيجابي؟ هل 
السبب هو وجود الثقة عنده أن افتقادها؟ 

حاول اختبار عملية وضع العوائق (ع1 )St0۸ W211‏ 
الأشارات المحددة الواردة في الحديث. 

ه اذا ظل الطرف الآخر على وضعه دون استجابة فماذا أنت 
فاعل؟ 

- هل تعلق المغاوضات؟ 


# ( مابين القوسين إضافة من قبل المترجم لتكثيف المعنى). 
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- أن تطلب منهم أن يكون لهم صلاحيات وسلطات 
تمكنهم من مراجعة موقفهم. 
ه جنب الوصول إلى حالة التنازل من جانب واحد على آمل 
أن ذلك التنازل سيجعلهم يستجيبون لك في النهاية لأئنك 
قد دعمت من اصرارهم على مواقفهم. 
استمع جیدا إلى مقولاتهم التي لا تتسم بالاطلافية والتي 
تتعلق بمواقفهم تلك التي تشير إلى نواحي الكبت لديهم. 
» سالهم أن يقدموا تفصيلات خاصة لمثل تلك المقولات. 
» استجب بايجابية ولكن بشيء من الغموض... كأن تقول 
' أنني مستعد دائما لكي أعتني بالمقترحات المفيدة التي من شأنها 
آن تحسن من فرص قبول مقترحاتي.." 
» عليك أن تتذكر أن تجاهل اشارات الآخرين يطيل من 
مرحلة التحاور والتناظر. 
» استمع أكثر ما تتحدث. 
استجب للمقترحات بايجابيات وحاول أن تتحرك بناء 
على كل تحرك إيجايي يصدر من الطرف الآخر. 
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الأخطاء الشائعة التي ينبغي جنبها 

- تجاهل الاشارات. 

- التحرك نحو الجمود وتصلب الراي 

- عدم استكشاف دلالات الاشارات المختلفة. 

- عدم التعامل الايجابي مع الاشارات والرد الفوري 
بخصوصها. 

قائمة للمراجعةه بخصوص عملية التحاور 

عليك جنب مايلي: 

التهكم. 

س المقاطعة في الحديث. 

تسجيل الأهداف ' في الحوار . 

« الهجوم على الأشخاص الآخرين . 

» توجيه اللوم. 


ه التحدث كثيراً. 
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ه اخراس الآخرين برفع الصوت. 


ه استخدام أدوات التهديد. 


" الاستماع الحيد. 


» توجيه الأسئلة لاستيضاح الأمور. 


۾ تلخيص وجهات النظر بخصوص القضايا وبخصوص 
عناصر هذه القضايا. 


= لاتبدي ردود فعل قوية تجاه مايعرض عليك من تفسيرات 

a‏ أبحث عن مفاتيح تدل على أولويات الآخرين واختبر 
مدی تمسکهم بمواقفهم. 

" ابحث عن المعلومات وقدمها في السياقات المطلوبة . 

الأخطاء الشائعة التى ينبغى جنبها: 

» توجيه الأسئلة المغلقة. 


» عدم الاستماع اللخید. 
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إقامة الحجح بغرض الكسب". 

= عدم التلخيص. 

س تجنب مايفعله اليعض حين يقيمون الدنيا ولايقعدونها 
على أشياء غير ذات قيمة. 
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المرحلة الخالثة ؛ كيف تقدم عر وضك 
تقد یم : 


ستكون مستعدآلتقديم عرضك عندما تون قادرا على 
تلخيص ما الذي يريده المفاوض الآخر عندما تكون قد أخبرته 
بمطالبك - ففي مرحلة اعدادك من المفترض أنك قد قمت بتحديد 
القضايا وتحديد مطالبك بشانها. والآن فإنه من المتعين عليك أن 
تفكر في مطالب المفاوض الآخر وإذا أمكن فمن الأفضل أن تحدد 
أو تتوقع أولويات تلك القضايا. 

المطالب المتنافسة/ المتنازعة 

إن بتقرير المفاوض الآخر لمطالبه» فإنه من المحتمل أن يكون 
قد كشف عن الموقف الأولي الذي دخل به إلى عملية التفاوض. 
وفي هذا ما يعطيك معلومات هامة. بمقارنتك لطالب الطرف 
الآخر بمطالبك وبوقفك الأولي . من هنا تستطيع أن نرى وبسرعة 
ماهي تلك المطالب التي تكون مشتركة بينكما وماهي تلك 
المطالب المتنافسة أو المتنازعة. 
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إن العرض الأولي لخصمك عادة ما بحتوي بيانا بعوقفه 
الأولي والمثالي .. ولكنك تستطيع أن حكم على قدر المرونة التي 
مرونة الطرف الآخر ... كذلك فإن النقاط التالية تنداخل وتنعكس 
في لغة العروض وسماتها. 

نقاط الدخول والخروج من عملية التفاوض 

المطالب عادة ما تكون مختلفة من عملية الدخول إلى عملية 
الخروج من المفاوضات... والسؤال هو هل يوجد هناك تداخل آو 
نقطة أو دائرة مشتركة بين المفاوضين آم لايوجد ذلك؟ ( انظر إلى 


الشكل التالي): 
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() الحالة رقم )١(‏ لاتلعقد الصفقة 


نقطة الدخول نقطة الخروج 
Exit Entry,‏ 
المشتري وgûwoه‏ 


A. 


الشكل السابق يوضح وجود حالتين» في الحالة الأولى يدخل 
المشتري إلى عملية التفاوض بهدف الحصول على سلعة ما وفي 
ذهنه أن يبدأ بعرض مبلغ ۸٠‏ دولار مثلاً مقابل هذه السلعة ولكنه 
يريدها إلى درجة أن يدفع مقابلها ٠٠١‏ دولار ولكنه لا يعلن عن 
ذلك بغية التفاوض للحصول عليها بأقل سعر وهو ۸٠‏ دولار... 
ويدخل البائع إلى عملية التفاوض فيعلن عن سعر السلعة بأنه 
٠‏ دولار مشلا ويكون في ذهنه أن يصل من جراء عملية 
التفاوض إلى حد أدنى وهو ٠٠١‏ دولاراً في هذه الحالة تكون 
هناك فجوة © دولارات بين البائع وا مشتري فإذا مسك كل منهما 
بالمدى الذي وضعه فلا تتم الصفقة ... ولكن وكما في الحالة 
الفانية من الشكل السابق » فإن هناك تداخلاً ونقطة انطلاق 
مشتركة في المدى الذي وضعه كل منهما في ذهنه ولذلك من 
السهل عقد البيع أو الصفقة في هذه الحالة . 

المطالب المتنافسة والمتوافقة... 

إن تأزم وتنافس المطالب دائما ما يسيطر على مساحة 
التفاوض. فأنت قد تريد سعرأً مرتفعا ويريد المشتري سعراً 
منخفضا لسلعة ماء أنت قد تفضل تحديد التأمين ونوعه على 
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السلعة والمشتري قد يفضل أن تتحمل أنت كل الفسائر المحتملة. 

آما المطالب المحوافقة فهي تلك التي تدخل في دائرة الاهتمام 
المشترك والموافقة فيما بين المفاوضين.. ووجود مثل هذه النوعية 
من المطالب مهم للتوفيق بين الاختلافات فيما يتعلق بالمطالب 
المتنافسة أو المتنازعة لكل من الطرفين. لأنها تنع الوصول إلى 
طريق مسدود بشكل نهائي ومن الممكن أن تستخدم تلك المطالب 
المتوافقة كإشارات لابداء الاهتمام بالصفقة ككل مما فيها الوصول 
إلى حل بخصوص الطالب المتنافسة أو المتنازعة. 

القضايا الجديدة تبزغ من التحاور 

إن القضايا الجديدة» التى عادة ما تظهر من خلال عملية 
التحاور من الممكن أن تكون قضايا ذات مغزى خاص وقد يرى 
امفاوضون أهمية اعتبارها وتأملها.. وقد تكون لصالح أحد 
الطرفين أو كليهما.. وبالتالي من المهم التوقف عندها ومحاولة 
استغلالها لصالح الوصول إلى اتفاق. 

ماهو العرض؟ 


العرض هو إجابة أولية وتقريبية لسؤال مفاده: 
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"أي من مطالب المفاوض الآخر ينبغي علي أن أحققها له 
لکي احصل منه على ما أريد ؟ وبالتالي فإن العرض يكون مؤثراً 
إذا ما كان شرطيا. أي أن نقول .. " اذا ما أعطيتني بعضا ما أطالب 
به فإنني استطيع أن أعطيك بعضا تما تطالب به.." إن العرض هو 
إذن - بمثابة صياغة البنود والشروط الأولية التي تنبني عليها عملية 


التفاروض وعقد الصفقات. 
عنصري العرض 


يتكون العرض من عنصرين رئيسيين وهما الشرط -ألdآ0ء‏ 
۳ا والعرض ١۴؟٤ه.‏ فالشرط بتضمن مطلبك والعرض بتضمن 
ما سوف تعطيه للطرف الآخر نتيجة تلبيته لمطالبك. 

... إن العروض ينبغي أن تكون شرطية ليكون لها تأثير 
إيجابي على عملية التفاوض لأنها نتيح لك هامشا للمناورة 
التفاوضية في المراحل النهائية من التفاوض» آما إذا اذعنت من 
البداية وأثناء العرض الذي تقدمه» فإنك لا تترك الكثير للتفاوض 
والمساومة في المراحل النهائية وستكون شاقة جداً. 

الشرط فقط 

إن العروض التي تنضمن شروطا فقط ينبغي أن ينصاع إلبها 
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الفاوض الآخر تعتبر عروضا قاصرة فعندما ترد عبارة مثل ' 
عليك أن تدفع مقدما " قد تسبب إحساسا بالاساءة إلى الطرف 
المتلقي لها خاصة وأنها غير مقرونة بما يخفف من وقعها من حيث 
إقرانها بعرض معها. 

العرض فقط 

إن العمروض التي تتضمن عروضا فقط تعتبر هي الأخرى 
بمشابة عروض بالتنازل طالب الطرف الآخر. فعندما تقول إننا 
"س سنعطیك تخفیضا مقداره '/٠١‏ قد یکون شیئاً طیباً ولکن قد 
يستدعي أن يطلب الطرف المعروض عليه هذا التخفيض المزيد من 
المطالب أو التخفيض» واذا كنت تعطي ٠١‏ تخفيضا في البداية 
فماذا ستفعل بعد التعرض لضغوط المزيد من التخفيض؟ 

الغخموض والتحديد 

قد تکون شروطك مصاغة بشکل غامض آو بشکل محددء 
ولكن ينبغي أن يكون عرضك غامضا بعض الشيء وإن كنت 

.. ولكن لماذا ينبغي أن يكون العرض غامضا بعض الشيء؟ 
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۰ السبب هو إيجاد هامش من المرونة في حالة لزوم 
التكسف. 


وغموض العرض يتيح لنا مثل هذه المرونة وقدرأً من القدرة 
على التحرك بعملية التفاوض بشكل ايجابي دون أن يحتسب 


درجة المرونة 


المرونة هي ذلك القدر الذي تكون مستعداً من خلاله على 
التحرك من موقفك الأولي الذي دخلت به عملية التفاوض إن 
اظهار قدر قليل من المرونة قد يعطي الانطباع بأنك غير راغب في 
التفاوض نهائياً .. وقد ينتج عن ذلك أن يتخلى الطرف الآخر عن 
عملية التفاوض من البداية. كذلك فإن إظهار الكثير من المرونة قد 
يعطي الانطباع بأنك غير متسق مع آو متمسك بموقفك الأولي 
وربا يؤثر ذلك سلبا على صورتك في ذهن الطرف الآخر وأنك 
لست بالقدر الكافي من الحدية التي تدعوه للاطمئنان والاستمرار 
في التفاوض.. الاجابة اذن هي ضبط المعادلة بحيث تحتفظ بقدر 
كاف من المرونة التي تمكنك من مراجعة موقفك في أي اتجاه كلما 
دعت الضرورة لذلك. 
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كيف تقدم عرضك؟ 


أقر بمضمون العرض ثم توقف عن الكلام. وتأكد من أنك لا 
تقاطع فترة الصمت التي تعقب عرضك لمضمون المقترح لأن من 
شأن ذلك الصمت أن يضع ضغوطا غير مباشرة على/ المفاوض 
الآخر... فلا داعي بدا أن تستطرد وتطرح تفسيرات لعناصر هذا 
المقترح... أقر با لمضمون واصمت وهنا تنتقل الكرة إلى ملعبهم 
فيكون زمام المبادآة في يدك هنا ... وعليهم هم آن يتحدثوا بشأن 
هذا العرض ويسالوك فتجيب على قدر السؤال فقط. 

تقديم أكثر من عرض 

هناك تميزات هامة لنقديم أكثر من عرض بدلا من تقديم 
عرض واحد فقط قد يقبله أو قد يرفضه الطرف الآخر على 
الفورء فإن تقديم أكثر من عرض يمكنك من اعطاء الطرف الآخر 
اكثز من بديل وفي نفس الوقت فإن اختيارهم لبديل عن آخر أو 
عدم قبولهم لآي منها عادة ما يساهم في الكشف عن موقفهم 
التفاوضي . 
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الاأاستجابة للعروض المقدمة. 

ينبغي عليك ألا تنوفع الموافقة التامة على ما تعرضهء وعليك 
كذلك أن نتيقن من أن الموافقة على عرضك تعني أن هناك الكثير 
من العمل الذي ينتظرك. فمن المننظر أن توضح جوانب الغموض 
التي عادة ما تكون متضمنة في العروض.. فالموافقة في مثل هذه 
الأمور التفاوضية عادة ما تعبر فقط عن أن الطرف الآخر قد اهتم 
بالعرض ولا يزال العمل وتبادل الآراء مطلوياً . 

استخدم الأسئلة فى استجابتك للعرض. 


إن الأسئلة هي اكثر الوسائل فاعلية في الاستجابة للعروض 
الشرطيةء فهنا يتم توجيه الأسثلة بخصوص الشروط أو للكشف 
عن تفاصيل الغموض المتضمن عادة في العروض أو بهدف 
توضيح الحوانب غير المفهومة بشكل دقيق. 

قم بتلخيص العرض 

سواء كنت قد قبلت العرض أو لم تقبله» فإن عليك أن تحاول 
تلخيصه. ولا عليك أن تهتم بأن مجرد كلامك عن المرض 
وتلخيصه قد يجعله مقبولا أو غير مقبول... لأن لاشيء يعني 
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الموافقة فقة عليه إلا إذا قلت بوضوح أنا أوافق على ذلك . 

احذر كلمة " < الفورية"! 

(Beware of saying “No”) 

إن من أكثر الأخطاء الشائعة هي أن ت تقول "لا" في السياقات 
الخطا وأهم هذه السياقات الخطأ أن تقول "لا" فورية .. فهذا عادة 
ما يستتبعه إهدار للفرص وربا للعلاقة دون داع... ففي الغالب 
يشعر من واجهته بكلمة 'لا" السريعة بأنك لم تعطه أو تعطي 
اقتراحه الاهتمام الكافي.. ( راع الحاجة الهامة للجميع لمفهوم 
الاحترام المتبادل)... وأكثر من ذلك أن "۷ الفورية لا حمل 
للطرف الآخر معلومات تفيد بالتمييز بين " لا" المطلقة المرادفة 
لكلمة ' أبدا" و " لا النسبية ' ٥(‏ × مi۷طهآمR)‏ معنى ' ربا 
لا... اذا كان الأمر يحتاج إلى بعض التغييرات قبل الموافقة 

لاتتعجل فى ردك ٠‏ 

.. في الحقيقة» آن أي رد فوري - سواء کان سليیا أو کان 
متضمناً لاقتراح مخالف- من المحتمل أن يرسل للطرف الآخر 
الاشارة الخطا ... أي أنك معني فقط بحلولك أنت فقطء وليس 
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كيف تتلقی عرضاً 

لا تقاطع مقدم العرض.. لأنه رما يكون هناك تنازل لصالحك 
منضمناً في نهاية العرض وقد تفنقده إذا قمت بالمقاطعة » وربا 
تثير الطرف المقدم للعمرض أو تثير عداوته... وكذلك لا ترفض 
أي عرض بشکل فوري. 

العرض البديل الواجب اعتباره. 

إن العرض البديل الواجب اعتباره يأتي من باب الاهتمام 
المبادل با مطالب في عملية الشفاوض... إن هذا يعني اعتبار ما 
یعرض وإمكانية استكشافه من خلال توجيه الأسئلة والاستماع 
لحتوى العرض.. فإنك حين تقدم عرضا في مواجهة عرض 
يکون لك عليه تحفظات من الامور التي ينبغي عرضها بشيء من 
ا لحياوية وبشكل يطرح الحروج من مأزق رفض طلب أو عرض 
الآخرين بشكل فج ينهي عملية التفاوض والعرض البديل الجيد 
الذي ينبغي اعتباره هو ذلك العرض الذي يتسم بتقديم مصلحة 
مشتركة في طياته للطرفين. 


الحل الوسط/ الأرضية الوسط 

ما بين المقترحين» عادة ما يكون هناك تسوية ما تنتظر الطرفين 
إذا ما سعيا إلى اكتشافها... وهذا ما يسمى بالأرضية الوسط أو 
الحل الوسط... 

فعموماً » أن تقايض من خلال التضحية والتخلي عن الأشياء 
ذات القيم الأقل لك في مقابل الحصول إلى آشياء أقل قيمة 
للطرف الآخر.. على سبيل المال» عندما تكون عطشان فأنت 
تتخلى عن النقود في مقابل الحصول على الماء فأنت تعتبر امال في 
تلك اللحظة أقل قيمة عندك من الماء فهو هنا وسيلة من أجل أن 
تطفىء نار الظما والعطش.. وفي المقابل فإن الشخص الذي لا 
يعاني العطش ويلك الماء لكي يبيعه لك فإنه يضع الال الذي 
تدفعه في قيمة أعلى من الماء الذي ستشربه. 

ففي مثل هذه الحالة تتم المقايضة بسهولة فأساسها هو مقايضة 
امال بالماء والماء بالمال ويشعر الطرفان بأن كلا منهما قد حقق 
مکسبا. 
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قائمة بأهم عناصر تقدىم العروض 
للمراجعة 
Check list for proposing‏ 
إن تقديم العروض آجدی من إقامة وتبادل الحجج» لأن الحجج 
لا يمكن أو ( يصعب) التفاوض بشأنها". 


ه إن العروض تسبق المفاوضة. 

العروض من شأنها أن ترتبط بمفهوم المبادرات. 

س العروض غير الواقعية من شأنها أن تفرق بون المفاوضين 
وجعلهم في معسكرات متضادة. 

ه إن مقاطعة العروض تدفع إلى الخروج إلى حيز تبادل الحجج. 


# المترجم: ملاحظة: ينبقي أن ننظر إلى ما يذهب إليه الكاتب "كيفين"' هنا بشيء من 
النحفظ فنقول نعم ينبغي جنب الدخول في الحجج الشاردة والتي لن تقدم بل 
ستؤخر من الاهتمام بعملية التفارض وقضاياه ولكن في حالات كثيرة لامفر من 
ترشيد وتوجيه اجج المدروسة على أساس علمي فمثلاً حجة الأرض مقابل 
السلام" في الصراع العربي الاسرائيلي أو حجة ' الأمن مقابل السلام' لاييكن 
التغاضي عن تنفييذها والدخول في لبهما.. فالأولى يتبناها العرب والعالم في 
مؤتمر مدريد والثانية تتبناها اسرائيل اليوم وبدون حسم لنطق كل حجة فإن الأمر 
سيكون بثابة الاستسلام وليس السلام كذلك فإن هناك أدبيات علمية عدبدة تتناول 
موضوع المحجج على صعويته. 
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ه ينبغي أن تتضمن العروض مطالب كل من طرفي التفاوض . 


ه من الممكن استخدام العروض من أجل الحصول على ردود 
أفعال الطرف الآخر. 

کن حاسما فیما یتعلق بالعمومیات کان تقول ' لابد لنا من 
الحصول على تعويضات"'. 

ه كن مرناً بخصوص الخصوصيات كان تقول " إننا نقترح مبلغ 
عشرة آلاف جنيه على سبيل التعويض ..." (!). 

ه لا تستخدم لغة غير حاسمة ومؤكدة على سبيل المثال " تجنب 
تعبيرات مثل " إننا نأمل" و " إننا نود أن .." و' أننا نفضل..' 
بل عليك آن تستخدم لغة قوية مشل ' أننا بحاجة إلى ..." ' 
لابد وأن نحصل على ..' "إنتا نطالب ب" 

" حدد شروطك آولا ثم کن غامضا آو محدداً. 

« لا تشتك فقط بل قدم علاجاً للمشكلة. 

» افتتح عرضا بشكل واقعي. 


u‏ تحرك بخطوات محسوبة وقصيرة. 
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ه حاول أن تستدعي رد فعل الطرف الآخر. 
جنب الأخطاء الشائعة التالية: 

« الشكوى دون تقديم العلاج المطلوب. 

ه استخدامك للغة غير حاسمة ومؤكدذة (Unassertivye‏ 
(0 18848 على غرار .. ( أود آن ٠...‏ " إننا نرغب في ٠...‏ 

« تقديم عروض غير اشتراطية. 

ه التفاوض مع ذاتك قبل أن تقابل الطرف الآخر*. 

الافتتاح بشروط غير واقعية. 

» التصرف بشكل غير متسق في عملية تحريك موقفك. 

ه لا تفسد عرضك بلغة غير واضحة وطنانة فقط . 

ه تجنب مقاطعة العروض المقدمة إليك. 

« تجنب الافتراض بأن مقترح المفاوض الآخر قد تمت صياغته 
بشكل صلب وجامد غير قابل للنقاش والتغيير والمفاوضة. 


# المترجم.. ملاحظة ماهو وجه الخطا الشائع في هذه العبارة الحقيقة آن هذا الأمر 
مطلوب في عملية الإعداد الحيد ولقد ذكر هذا الكاتب كيفين نفسه في مرحلة 


الاعداد. 
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المرحلة الرابعة ؛ المساومة 

تقد یم : 

إن عملية التساوم تتضمن تبادل المصالح والمطالب فأنت 
تعطي شيئ مقابل الحصول على شيء آخر. إنها مرحلة التفاوض " 
التي تحدد الفرق بين النجاح والفشل في عملية الشفاعل بمراحلها 
الختلفة وهناك العديد من الأدوات والأساليب التكتيكية التي 
يتعين على المقاوض استخدامها ليتأكد من لجاحه في الوصول إلى 

المساومة ما هى إلا الشروط الدقيقة التي 
تستقر عليها. 

إن المساومة هي اللحل الدقيق لمشاكل التفاوض فهي تتعامل مع 
السؤال القائل : ' مامي الاتفاقية المقبولة لكل منا؟ إن المساومة هي 


# المرجم: ملاحظة هنا لايفرق الكاتب كيف بين المسارمة 8318311118 
رالتفارض 22017101 بالشكل الملمي الدقيق فالتغاوض والتساوم يتشابهان 
في فكرة المقايضة» ولكن التساوم غير رسمي هادة والشفاوض رسمي عادة والتساوم 
"غير الرسمي" يتم خارج قاعات التفاوض» في عشاء في النادي» في م ركب» ويحتمل 
انكارية الرسائل لأنه غير رسمي» إذا ما آورده آو أشار إليه احد المفاوضون في 
المغاوضات ( الرسمية). 
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الوصول إلى تلك الشروط الدقيقة التي تستقر عليها سواء تعلق 
ذلك بقضية بعينها أو بعدة قضايا. 

المساومة دائماً شرطية. 

إن من أسس عملية المساومة أن تجعل من أي عروض عروضا 
شرطية حیث لا يوجد هنا ما تعطیه مجاناً وبدون مقابل... بل لابد 
من هذا المقابل دائماً. 

أسلوب مباشرة التساوم 

كل المساومات نمكن أن تصاغ في معادلة مفادها ' إذا ما 
فعلت هذا ... سأفعل هذا أو ذاك". 

لأنك إذا ما قدمت عرضا دون شروط ستجد المفاوض الآخر 
يقبل مثل هذا العرض دون أن يعطيك شيا في المقابل. وخطورة 
العرض غير المشروط هذا آنه سيعطي المفغاوض الآخر انطباعات 
بنك تتعامل معه من منطلق اعطائه حقوقه مثلاً فقط أو يفهم أن ما 
تمنحه هو حقه المكتسب بطريقة أو بأاخرى وبأنك فعلت هذا من 
منطلق موقفه القوي الظاهر أو حتى إن لم يكن في موقف الأقوى 
فعلياً فربا يقتنع بأنك مقتنع بأن موقفه هو الأقوى . 
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الخطا المحتمل فى أسلوب العرض الشرطى 

لبس بالضرورة آن يكون سلوب العرض الشرطي ناجحا 
ومساعدا لك في كل الأحوال.... فلا بد أن يكون في شكل مقولة 
تقريرية مدروسة 5141۲۲ ولا یکون مثلاً في شکل سؤال أو 
استفسار كأن تصوغه على النحو التالي .... 

إذا ما وافقنا على مطالبك ... فهل توافق على مطالبنا؟ ! 

هذا الأسلوب وهذه الصياغة قد تستدعي استجابة بالنفي 
سلباً وقد تتسبب في الكثير من الأخذ والعطاء غير الضروري. 

الشرط والطلب 

إن المساومة مثلها مثل العرض في أنها تتضمن شرط + عرض 
حيث يصف الشرط وبشكل دقيق ماذا تريده من المفاوض الآخرء 
ويرتبط العرض بشكل دقيق كذلك بمطالب المفاوض الآخر... 

أي بخلاف العرض (ا2ء0ع١إم)*.‏ فإن المساومة تتضمن 
شرطا دقيقاً وعرضا (إء؟ه) دقيقا كذلك. فليس يوجد شيء 
غامض أو يتم تغميضه كما يحدث في حالة تقديم العروض 
# ملاحظة للمسترجم : إن كلمة 0۲000841 تعني عرض أو مقترح في العملية 


التفارضية ... وكذلك کلمة (8؟0) تعلي عرض كذلك وحتى نزيل اللبس 
أوردنا الكلمتين الإلجليزيتين بين الأقواس. 
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(1sھsەمەام)‏ فالمساومة تأاخذ الشكل المحدد التالي: 

' إذا وافقت على تحديد التعويض عن الخساثئر ليكون بلغ 
٠‏ ألف جنيه» فإننا سنصدر مذكرة اعتماد بهذا الب لغ في صفقة 
العام القادم' 

إذن فإن المعادلة أعلاه واضحة حيث عليك استخدام الشروط 
والمطالب معا وبشکل دقیق ومتوازن فاستخدام الشرط فقط قد 
يفهم منه أنك توجه تهديداً والعمرض فقط يعني أنك تضحي 


باشیاء دون مقابل آشیاء آخری . 
قدم الشروط دائماً. 


عندما تقدم عرضا قد تمت مراجعته» فإنه ينبغي عليك ألا 
تنسی آن تصحب كل عرض بالشرط المناسب فکثیراً ما ينسى 
المفاوض الشرط مع تقديم عرضه.. لأنك إذا ما نسيت هذا الأمر 
ثم قمت بتقديه بأثر رجعي فهذا عادة ما يشير الشبهات حولك 
وحول أدائك التفاوضي لدى المفاوض الآخر.. وقد يكون رد 
الفعل عدم التعامل معك بجدية... وقبل هذا وبعده فإنك قد 
قدمت عرضك وتم قبوله واننهى الأمر. أو قد ينظر إليه على أنه 
نقض للاتفاقات . 
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ومن هنا لابد - اذن - من آن تقدم الشروط دائما.. 

المساومة محددة.. وتهدف إلى الوصول إلى 
اتفاق. 

آنك حینما تساوم فإنك في لحقيقة تسعى إلى الوصول إلى 
اتفاقات مع من تتساوم معهم.. وقول "نعم" في حالة التساوم يعني 


صفهه . 


اذا كان هناك قدر من " الغموض '" في التساوم فهنا جد 


صعوبة في التفريق والتمييز بين التساوم (83۲817) والعرض 
(p0s21ەPr)‏ .. فإنك تستطیع أن تقول 'نعم' وأنت بصدد 


المساومة فتنهي التفاوض .. فبقولك نعم هنا في هذا السياق فأنت 
تقبل العرض وشروطه. 


إنك عندما تساوم فإن التساوم يفض الغموض عن الكلام 
فتتعرف تحدیداً على ما تریده في مقابل, ما تقدمه.. 


عملية الاستجابة إلى التساوم 


إن استجابتك للمساومة تعتمد على قبولك أو عدم قبولك 
للصفقة المعروضة عليك دون تفاوض آخر... وقبولك قد يكون 
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بالموافقة الصريحة أو الضمنية التي تكون مفهومة جد للطرف الآخر. 
تعديلات فى مسار المساومة 


في حالة أن يكون العرض المتضمن في عملية التساوم فير 
مقبول بالنسبة لك فإنك في هذه الحالة تقوم بتقديم عرض شرطي 
آخر يتضمن البنود المعدلة التي تراها. 

إن إقامة وتبادل الحجج هنا يعتبر استجابة ضعيفة من 
ناحيتك» لأن هذا سيعيدك إلى متتصف مرحلة التحاور التي قد 
انتهت وليس من شان الحجج هنا أن تنتهي إلى مساومة جيدة يتم 
تعديل العمرض فيها.. ولكن هذا لايمنع - إذا رايت ذلك - آن 
تعود إلى مرحلة التحاور لاستكشاف كافة الاختيارات 
والامكانيات المتاحة للتحرك إيجابياً وإعادة التفاوض بخصوص 
ما يفيد اعادة التفاوض بشأنه. 

وإنه لمن الشائع أن يتبادل المتفاوضون التساوم وحركات 
التساوم لتعديل الشمروط والمطالب الممضمنة في عملية التساوم 
وأحياناً يتم ذلك بشكل فوري حتى لا تفقد عملية التفاعل 
الإيجابي قوة الدفع اللازمة لنجاحها. 
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تبادل العروض/ اللمقترحات 
Exchange of proposals‏ 

إن تبادل العروض كالهیهمهع۲ قد يؤدي إلى الانتقال إلى 
مرحلة المساومة. فسلسلة الحركة التي قد يتتهجها المفاوضون من 
مقترح آوعرض إلى آخر (1ة05مهءص) [ أي ذلك المتضمن لعرض 
شرطي غامض/ أو يتسم بالتعميم) إلى تساوم (Bargain)‏ 
إلى عرض شرطي محدد) عادة ما بحرك عملية التقفاوض نحو 
انتظام سریع ياتي بالنهاية المرجوة من التفاوض... فإذا حان موعد 
مرحلة التساوم أصبح لدى كل من الطرفين معلومات كافية 
بخصوص ما یکن قبوله وإلی آي مدى يمكن الذهاب إليه من 
أجل مقايضة ما يطالبون به بما يطالب به الطرف الآخر. 

أسلوب تناول مشاكل التساوم 


« اذا لم يقبل الطرف الآخر ما تساوم عليهء تذكر أن الدخول في 
تبادل الحجج سواء بالدفاع أو الهجوم لن يكون التحرك مؤثراً 
من جانبك عادة . 
بالبديل. 
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« إذا رفضت ما يذهبون اليه في عملية التفاوض حاول أن تقدم 

مابسمح بتغيير العرض أو الشروط المقدمة لك آو كليهما. 
" تبادل التحر كات من أجل الوصول إلى اتفاق. 

الدخول فى اقامة الحجج من الأخطاء 
الشائعة 

إن من الأخطاء الشائعة الاستمرار في الجسدال وتفنيسد 
المقترحات والعروض التي لا توافق عليها. لأن الدخول في اقامة 
اججج وتفنيدها وتبادلها قد يبحجب عئك النظر بعين الاعتبار 
لمقترح آو عرض بديل. خاصة مثل ذلك العرض الذي يتضمن 
عناصر من مقترح المفاوض الآخر الأصلي من أجل أن تساهم في 
انسياب مرحلة المساومة. 

فدلا من تسجيل عدم موافقتك حتى يغير الطرف الآخر 
وجهة نظره وموقفه على أساس الحجج فقط, فإنك تستطيع 
تحريكهم من مقترحهم الراهن بعرضك عليهم نوعاً من التساوم 
المحدد وهذا قد يأخذ الشكل أو الصياغة التالية: 


' إذا ما اسقطتم/ أو قمتم بتعديل/ وقمتم بتغییر شروطکم 
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أو عرضكم على النحو التالي ... 
فإنني أستطيع أن أقوم بتحسين/ أو تغيير/ عرضي عليكم 
على النحو التالي .... 


الطريق المسدود 
Dead Lock‏ 


مثلما نتمکر من فتح الطريق المسدود الذي قد يواجه عملية 
التحاور بمقترح/ عرض» فإن التساوم أيضا قد يفتح الطريق 


المسدود آمام المقترح / العرض. 
المفاوضة بخصوص عدة قضايا 


عندما تكون هناك أكثر من قضية تتنازع مع قضايا أخرى 
(وهذا وضع طبيعي في كثير من الحالات)ء فمن الأفضل أن تلتزم 


(۱) لا يتم الاتفاق حول قضية إلا بالاتفاق على كل القضايا. 


(۲) لابد من ربط كل القضايا ببعضها البعض. 
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حافظ على مبداً أن تكون الصغقةة 

إن المبدأ الأول -المذكور أعلاه- يضمن الثاني. إن الوصول 
إلى اتفاقات بشأن بنود منفصلة وقضايا بعينها دون الوصول إلى 
اتفاق شامل قد يتركك في منتصف الطريق أي أنك قد لا تجد 
هامشا جيدا للتفاوض في المراحل النهائية من المفاوضات. 
وستكون مشكلتك حينذاك هي محاولة إيجاد مشل هذا الهامش 
لتحركك بخصوص القضايا المعلقة دون أن تتخلى عن النجاح 
بخصوصها. كذلك فإنه ومن الناحية الأخرى» إذا ما حافظت على 
مبدأ ربط القضايا فإنك تحافظ على عملية التفاوض مفتوحة حتى 
يتم التعامل الفعال مع كل القضايا. 


». 


تتم الاتفاقات على أي شيء حتى تتم 
الاتفاقات حول كل شيءِ 

أن من المبادئ الهامة في التفاوض هو أن تتوصل إلى اتفاق 
بشأن القضايا محتمعة...» فإذا كانت هناك ست قضابا فإن عليك 
أن تتفاوض بشأنها بشكل متكامل من القضية رقم )١(‏ إلى 
القضية رقم )١(‏ وأن تربط بخصوص ما ينم التفاوض عليه 
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وماذا عن التفاوض بخصوص القضايا 
بطريقة الخطوة-خطوة؟ 

هناك مدرسة في التفاوض تؤكد على أن التفاوض بخصوص 
كل قضية على حدة أفضل من تعقيدات تناول القضايا كلها 
بشكل متكامل والحجة المقدمة هنا أن عملية التفاوض تكون أيسر 
بكثير إذا تم التفاوض بخصوص كل قضية على حدة وكذلك فإن 
ادارة التفاوض (من الناحية الإدارية). یکون یسر وأكثر واقعية إذا 
تم انتهاج الخطوة خطوة وقضية قضيةء ولكن أهمية التعامل الكلي 
مع كل القضايا له نفس الأهمية وأكثر فرغم صعوبة ادارته إلا أن 
التعامل الكلي يسهل الوصول إلى اتفاقات كاملة وشاملة. 
التي تسهل من تعثر المراحل الأخيرة في مرحلة المساومة. 

ولكن بالتفاوض حول كل بند أو قضية بشكل منقصل فد 
يجعلك مُجبرآ على تقديم التنازلات في كل نقطة وموضوع... 
وفي المراحل النهائية لا يتبقى لك ما تساوم عليه.. وفي هذه 
المرحلة لاإيكون أمامك فعلً إلا التنازلات وتلقي النقد من 
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زملائك ومن فوضك للتفاوض. 

التساوم. 

ع القاعدة الحاسمة والمطلقة هنا وبدون استئناءات هي 'آن کل 
عرض ۲ه لابد وآن یستتبعه شرط". 

» قرر ما ترغب في طابه مقابل عروضك. 

» ضع شروطك في مقدمة عرضك. 

« حافظ على ارتباط كافة القضايا حتى تتمكن من المفاوضة 
السليمة إلى نهاية التفاوض. 

ه كن مستعداً لأن تجلب إلى مائدة التفاوض أي قضية قد نم الاتفاق 
عليهامن أجل الحصول على هامش للحركة إذا ما تعرضت 
لضغوط الطريق المسدود بخصوص قضايا ونقاط أخرى. 


» لا تعط شيا أبداً دون مقابل. 
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جنب الأخطاء الشائعة التالية: 

» العروض غير المشروطة . 

« الاستئذان بخصوص المساومات التي تصاغ في شكل سؤال 
وليس في شكل مقولة تقريرية. 

« أن تنسى تقرير شروطك. 

« أن تفصل العرض عن الشروط من خلال تعليقات وتفسيرات. 

» أن تتعامل وتصل إلى اتفاقات بخصوص كل قضية من قضايا 
التفاوض بشكل منقصل. 

د عدم ربط التحرك بخصوص قضية معينة بالقضايا الأخرى. 
احتمالات ناخ التساوم. 

» أن يحصلوا على ما يريدونه بشروطك. 

ھ آن تحصل على ما ترید بشروطهم. 

» آن یحصل کل من الطرفین على بعض ما یریده کل على حسب 


شروط الآخر. 
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الاتنسانق 
هید : 


هناك نوعان رئيسيان من الضغوط على المفاوض أن يتعامل 
معهما. الأول ينبع من طبيعة الغموض وعدم التأاكد المصاحب 
لعملية التفاوض بطبيعتهاء حيث أنك لن تعرف بسهولة حدود 
المغاوض الآخر ونقطة خروجه من العملية التفاوضية.. والنوع 
الآخر من الضغوط يأتي من احساسك الضاغط بأن تتوصل إلى 
اتفاق ملائم قبل أن تناح الفرصة للمفاوض الآخر لممارسة 
الضغط عليك لتخرج من عملية التفاوض وأنت بعيد عن نقطة 
الحروج التي تكون قد حدددتها لنفسك. 

... وهناك عامل الوقت الذي يمثل بعداًآخرء فكلما استمرت 
المفاوضات كلما كان لديك الوقت لكي تنتزع من المغاوض الآخر 
تنازلات» ولكن وبنفس المنطق» فكلما طال آمد التفاوض كلما 
توفر الوقت لنفس المفاوض الآخر ليفعل نفس الشيء معك. 
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أهمية معرفة أساليب إنهاء التفاوض 
The importance of Closing Techniques‏ 

إن المفغاوضرن غير المتمرسين يجدون دائماً صعوبة في معرفة 
كيفية انهاء الصفقات وتوقيت ذلك الفعل المناسب .. ولذلك 
فإنهم عادة مايستمرون في عملية التفاوض لفترات طويلة وتأاخذ 
نقاط فرعية وغير رئيسية أغلب الوقت والجهد... كذلك فإن إطالة 
أمد التفاوض يثل مخاطرة على ما يمكن أن يكون قد أحرزوه. 
... ولكن ما هو السبيل لمعرفة أساليب إنهاء التفاوض حتى يتم 
تجنب اطالة أمد التفاوض فيما لا ينفع وقد يضر إنهاؤها؟! هذا ما 
سنتعرف عليه في هذا الجزء. 


إنهاء التفاوض غالباً ما يكون صعباً 


إنك لا تحب أن تقول "نعم" في حالة وجود امكانية لديك كي 
تحسن من العرض الراهن الذي يعرضه عليك المغاوض الآخر› 
وكذلك أنت لا تحب أن نقول 'لا" في حالة أن يعرض عليك 
المغاوض الآخر شيئاً تفضل أن تستبعده من دائرة المناقشات. 

إذن - فإن من الأفضل والأسهل أن تتعلم كيف تنهي 
التفاوض. 
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إن قرار انهاء مرحلة التساوم يرجع إلى حكمك على الأمورء 
حيث أنه لمن النادر للطرفين أن يصلا في وقت واحد إلى قرار 
ا لخروج من المفاوضات. 

إن معقولية قرارك بإنهاء التفاوض يحدد كيفية ره فعل 
المفاوض الآخر لذلك فعملية الانهاء هذه بمشابة ارسال رسالة 
للمفاوض الآخر بأنك لا تنوي تحسين عرضك الراهن وأن من 
الأفضل له الآن أن يصل الى اتفاق معك. 

ومع ذلك فإن محاولة الانهاء المبكر للتفارض من الممكن وأن 
يكون أمراً خطيرآء فبمجرد أن تقدم عرضك النهائي ويتم رفضه 
فقد تجد نفسك في مسار التدازلات الضخمة فيما بعد... بالاضافة 
إلى آنه في حالة أن تضطر في بعض الظروف أن تحاول انهاء 
التفاوض بشكل مبكر من شأنه أن يسيء للغاية إلى معقوليتك. 

هل أحرزت ما أردت؟ 

من أفضل ما ينصح به هو إنهاء التفاوض عندما تشعر أنك قد 
أحرزت ما أردت.فتضييع الوقت وأنت تتعرض لزيد من المخاطر 
قد يعرض ما أحرزته للانهیار. 
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لا توافق بتسرع 

إذا كدت في حالة شغف بخصوص ما تتفاوض بشانه وعندك 
الاستعداد للموافقة للحصول على مطلبك خاصة عندما تكون قد 
تلقيت عصرضا يظهر منه آن يتوافق تماما مع كل توقعاتك فإنه من 
الأفضل هنا ألا تتسرع وتوافق بشيء من التسرع لأن رد فعلك قد 
يلفت نظر وانتباه المغاوض الآخر بأنه كان أكثر من كريم معك» آو 
قد يشعره بأن ما يحصل عليه لا يساوي ما أعطاه لك... وهنا قد 
يفكرون في محاولة إفساد الصفقة وحتى وإن سجلوا التزامهم 
بالصفقة فدائما هناك وسائل خلق الصعوبات ألناء تنقفيذ 
الصفقات. 

اختيار طريقة لإنهاء التفاوض 

إن هناك العديد من الطرق لإنهاء التفاوض كما سيلي تفصيله 
وهذه الطرق هي : 

طريقة التنازل النهائي ١‏ لمتبوع بالإنهاء: 

وهذه الطريقة تعني أن تقوم بإنهاء مرحلة المساومة بتقديم 
تنازل شرطي من شأنه أن يحسم الصفقة وينهيها. 
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الإنهاء بالتلخيص 

وهنا تقوم بتذكير المفاوض الآخر بالتنازلات التي قد قام بها 
كل منكماء وآن تسلط الضوء على الفوائد التي تنتظر كلا منكما 
بتوقيع الاتفاق النهائي والوصول إليه. ثم تقوم بتلخيص كل مانم 
تدعو إلى اتفاق على أساس الشروط التي قمت بعرضها. 

المهارة تكمن هنا في تصوير حجم الجهد الذي بذل وجعل 
المفاوض الآخر يقتنع بعبثية الاطاحة بمثل هذا الجهد الكبير الذي 
بذله الطرفان وإنه من المهم بل والحيوي الانهاء الجيد لهذا الجهد 
بالوصول إلى اتفاق مقبول لكل من الطرفين. إن هذه الطريقة عادة 
ما تكون جيدة عندما يكون احراز التقدم صعباً في المرحلة النهائية. 

الإنهاء بالتأجيل 

هنا تقوم بالتلخيص كما في الطريقة المذكورة اعلا ثم تتبع 
ذلك بتأجيل عملية التفاوض حتى يقوم كل طرف بتقييم الموقف 
الراهن والموقف بعد الوصول إلى اتفاق على ماتم طرحه من 
شروط» ثم حدد مدة التاجيل (سواء بالساعات أو الأيام آو 
الأسابيع). 


ms — | * f~ 


إن ميزة هذه الطريقة أنها تتيح الفرصة لاعتبار وتصور ما 
يترتب عن الرفض أو القبول. 
الإنهاء المشفوع بلغة " وإلا ...“ 
هنا تقوم بالتلخيص وتدعو الطرف الأخر لاتخاذ قرار بتاريخ 
معين» مع طرح مقولة واضحة المعنى تنص على التبعات اني 
سنحدث في حالة عدم الوصول إلى اتفاق والضرر الذي سيلحق 
بالطرفين من جراء عدم الوصول إلى اتفاق. 


إن هذه الطريقة ماهي في الواقع إلا مشابة "انذار تهائي' 
atumصiااا»‏ ولكن من شانها أن تشير عداوة لدى الطرف 


الموجهة إليه. 
طريقة الاختيار بين اتفاقات بديلة. 
هذه الطريقةء لا شك أنها جيدة اذا كان بمقدورك توفيرها 
وتوظيفها.. فهنا تعرض على الطرف الآخر. أن يختار بين اتفاقات 
بديلة وأن يقرر بشأن الخيارات المطروحة. 
إن الاتفاق قد يكون خطراً . 


لاشك أن الاتفاق هو الهدف النهائي لكل مفاوض يدخل إلى 


1 60- 


عملية التفاوض والمشكلة التي قد تظهر بعد الاتفاق هي أن هناك 
من تأخذه نشوة وفرحة الوصول إلى الاتفاق الذي عادة ما يكون 
نتيجة لجهود مضنية... ولكن في ظل هذه النشوة والفرحة بانتهاء 
المهام الشافة والوصول إلى اتفاق قد يظن البعض أنه قد تم 
الاتفاق على كل الأشياء الهامة ولكن الحقيقة تقول بعكس ذلك.. 
ولذا كن حذرآ للغاية واهتم تماما بكل التفاصيل بخصوص ما 
وافقت عليه. 

تأكد من الاتفاق بشأن ماتم الاتفاق عليه 

... إنه لمن الضروري جداً ولا شك أن تنأكد الأطراف ما 
يعتقد أنه قد تم التوصل إليه وتمت مواققة الطرفين عليه قبل أن 
تترك مائدة التفاوض.. كذلك لا بد من التأكد بأن التفاوض 
ونتیجته قد تم تسجیله بشکل واف وواضح ففي مثل هذه 
الاجراءات ما يمنع أي ارتباك أو اختلاف أو عداء بعد انتهاء 
التفاوض. 

وهنا لا بد من تلخيص ما ورد بخصوص كل قضية من 


القضايا وأن تتم الموافقة على التلخيص من قبل الأطراف 
المنفاوضة وهنا يتم تعريف آې مصطلحات آو نصوص تکون 


محل اختلاف وتباين في فهمها.. وتاريخ المفاوضات بوضح لنا 
مثل هله الاختلاناث خاصة عندما تكون هناك مصطلحات 
مطاطة مثل " کافي " (Rcasonable) "Jgaaag" (suffilient)‏ 
و"مناسب" (47318ع۸1) إلى آخره. 


كذلك وعلى سبيل التأكيد على ماتم الاتفاق حوله ينبغي 
الشروع في كتابة خطابات الاتفاق كتوثيق لما نم النوصل إليه 
ويكون ذلك فور الانتهاء من التفاوض. 

الاختلاف في التفسير. 

إن من تبعات الاخفاق في التأكيد على ماتم الاتفاق عليه 
حتى مع أطراف تلق فيهم وتعرفهم جيداً من شانه أن يجلب 
أوقات عصيبة تعاني منها. فكثيراً ما يحدث تنازع بين الأطراف 
عند تطبيق وتنفيذ ما تم الاتفاق بشأنه وهنا تتباين التفسيرات بين 
الأطراف وقد تختلط الأمور كثيراً وتختلط مفاهيم 'البراءة" م 
"الكيد' أو "نقض الاتفاق' ... أو "الاستغلال'. 
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الاتفاقات لابد وأن توضح بكل التفاصيل 
الممكنة 

إذن - ولكي نتجنب مشاكل تباين التفسيرات فإنه من المتعين 
أن يتم توضيح كل شيء وكل قضية بالتفصيل الكامل الذي 
لایسمح بالتباين في التفسيرات والخلافات التي تنشاً في التنفيذ.. 
ولابد أن يتم ذلك على مسرح العملية التفاوضية وفي غمارها. 

إعادة التفاوض 


إذا ما نشب صراع أو خلاف حاد لم يتم تداركه عند عرض 
تلخيص ها تم الاتفاق حوله» فلا مانع من اعاددة التفاوض من 
جديد بخصوص القضايا أو البنود موضع الاختلاف أو الصراع 
حتى يتم النوصل إلى اتفاقات واضحة وجلية... إن الإخفاق في 
الوصول إلى اتفاق كامل بشان كل التفاصيل قبل آن يتم الشروع 
في ننفيذ مثل هذا الاتفاق قد يكون له عواقب وخيمة للغايةء تعاما 
كما في حالة آن تحاول تنفيذ اتفاق أو صفقة لم يتم الانفاق حولها 
نهاتياً. 


قائمة لراجعة البنود الهامه بخصوص 
الانهاء والاتفاق 
# قرر آين ومتى تنوي التوقف عن المساومة. 
٭# سل نفسك: هل الأمر معقول؟ هل هو متعجل؟ 
الْحسّن من شانه أن يساعد في التوصل إلى اتفاق بشان كل 
القضايا بشكل متكامل؟ 
( وإذا كانت الإجابة بالنفي» فعليك نجميع كل اعتراضاتهم 
والتفکیر فیها قبل آن تقدم آي عروض آخری). 
آما إذا كانت الاجابة بالإيجاب فعليك التفكير في التنازل 
الأخير المشفوع بالإنهاء. 
# أبدأ بطريقة الانهاء بالتلخيص ثم حاول بعدها الانهاء 
# إذا قررت أن تطرح "عرضا نهائيا" سل نفسك: هل أنت 
جاد آم أنك تحاول أن تخدمهم؟ .. وتذكرء أن العرض النهائي 
يزيد من معقولية الطرف الذي بقدمه بقدر كونه رسميا وبقدر 
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كونه مقدما من مقاوض ذي مكانة أو تمشيل مرتفع ومن كونه 

معروفاً ومعروضا على جمهور کبیر» ومن کونه محدداً في 

الموضوع والتوقيت... أما " العروض النهائية" الخادعة فإنها تدمر 

معقولية المغاوض الذي يوظفها في مفاوضاته الراهنة والمستقبلية.. 

ولذا لا حاول أن تجبر نفسك على القيام بتقديم "عرض نهائي' 

وآنت تحت ضغوط عاطفية. 

« تذكر: ' أن طربقة " التاجيل* أو طريقة ' التهديد' يستتبع 
توظيفها مخاطر كبيرة أكثر من استخدام طرق ' الانهاء 
بالتنازل النهائبي " أو " الانهاء بالتلخيص ٠‏ 

سل تنقفسك» إذا ما جحت عملية الانهاءء فما الذي تم الاتفاق 
علیه؟. 

ت قم بتة بتفصيل الاتفاق. 

« قم بوضع قائمة بالنقاط التي تم التفاوض حولها وما يتعلق بها 
من توضيحات وتفسيرات وفهم. 

ھ حاول أن تمنع الأطراف الأخرى من مغادرة مائدة التقاورض 
حتى يتم الاتفاق على ملخص ما دار أثناء عملية التفاوض 
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والنتائج التي تم التوصل إليها وأن كل ذلك قد تم تسجيله. 

س إذا ما كان هناك اختلاف حول الاتفاق ' المزعوم' فمن المهم أن 
تعيد عملية التفاوض حتى يتم الوصول إلى اتفاق لا خلاف 
حوله. 

» إذا ما كان الاتفاق شفهياء فعليك أن ترسل مذكرة إلى خصمك 

ما تۇمن بأنه قد تم الاتفاق عليه فور انتهاء الاجتماع. 

الأخطاء الشائعة التى ينبغى جنبها 

» عدم القدرة على انهاء المساومة. 

۾ أعطاء تنازلات بسبب فرحة ونشوة اللحظات الختامية من 
التقارض. 

عدم القدرة على الحكم الجيد للعروض المقدمة. 

الخداع من خلال ' العرض النهائي'. 

الانهاء بتنازلات غير مشروطة من جانبك. 

_- القيام بتقديم تنازلات كبيرة على سبيل الانهاء. 


س عدم تلخيص ما تم الاتفاق حوله . 
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» القيام بتوجيه التهديدات غير المناسبة باستخدام لغة " وإلا 
فإنني... 
» عدم تسجیل ما تم الاتفاق حوله بشکل مقبول. 


ه محاولة الغش عند تسجيل ' اتفاق مزعوم'. 
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أساليب التفاوض 
Styles of Negotiation‏ 

إننا لانتتقاوض من فراغ . هناك شيء ما يبحتاج إلى أن 
نتفاوض عليه.... وهنا جد ساحة عريضة تمارس فيها ألوان 
وأشكال وأساليب من التفاوض» فهذا البائع يبحاول ومن خلال 
هذه العملية أن يستغل الزبون من خلال أساليب ذكيةء وهذا آخر 
يتفاوض مستندا على استغلال جهل الآخرين وذلك يستخدم 
أساليب تهديدية إذا ما قاومه الطرف الآخر. 

بعد الأسلوب 
The style Dimension‏ 

ينقسم المفاوضون إلى هؤلاء الذين يريدون الحصول على شيء 
مقابل لا شيء وهؤلاء يطلق عليهم تعبير "أصحاب الأسلوب 
الأحمر" (ءاءنار)؟ )8۸٤[‏ وهؤلاء الذين يريدون الحصول 
على شيء ما مقابل شيءَ آخر وهؤلاء يُطلق عليهم تعبير 
"أصحاب الأسلوب الأزرق" (sاsنا‏ را8 |0۴٤‏ 86) . 

إن بد الأسلوب يشكل في واقع الأسر مُتصلاً 
.)ac0nt1N110(‏ يقع على نقطته المتطرفة أصحاب 
الأسلوب الأحمر وعلى النقطة الأخيرة المضادة لها يقع أصحاب 
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الأسلوب الأزرق ويقع فيما بينهما خليط من ألوان المفاوضين 

الآخرين ما بين ألوان الأحمر والأقل حمرة والأزرق والأقل زرقة 

والسماوي إلى آخره من درجات الألوان. 
ويؤمن أصحاب اللون الأحمر بأن المفاوضات تكون في 

صالخهم إذا تم النظر إليها من منطلق المعطيات التالية: 

ه النظر إلى كل المفاوضات كأنشطة آنية.. راهنة وليس هناك 
-من وجهة نظرهم - آي ضرورة للنظر للمدى الطويل أي أن 
شعارهم هو ' الآن وهنا وفقط“* 

كسب جولات التفاوض من خلال الهيمنة على ساحة 
التفاوض. 

« الايمان بان الكثير لهم يعني القليل لك بالضرورة. 

- استخدام الخدع والحيل› بل والفخاخ القذرة" وأسالیب القهر 
للحصول على ما يريدون. 

س الحصول على آشياء دون مقابل. 


# المترجم: هذا هو الشعار الذي يرفعه ما نسميه أيضا بأاصحاب المدرسة الصفرية في 


التفاوض. 
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أما المففاوضون من أصحاب اللون الأزرق فإنهم يؤمنون بأن 
المفاوضات تكون في صالحهم إذا ما انطلقت من الأسس النالية: 


ه النظر إلى كل المفاوضات كأنشطة لا بد وأن تتم رؤيتها من 
خلال السياقات بعيدة المدى وليس فقط "الآن - وهنا". 


إن النجاح يعني ضرورة التعاون مع الأطراف الأخرى. 

الإيمان بان الكثير الذي قد يحصل عليه يعني آن تحصل أيضاً 
أنت كطرف ثان على الكثير. 

س تجنب أساليب السيطرة والالتفاف. 

« محاولة العثور على ما يمكن التفاوض عليه ويكن أن يحصل 
عليه الطرف الآخر في مقابل ما نحصل عليه. 

ع أن نمنح الطرف الآخر شيئا مقابل ما نحصل عليه. 

من واقع الممارسة» نجد آن اصطدام أصحاب الأسلوب الأحمر 
بأصحاب الأسلوب الأزرق يؤدي إلى نتائج متنوعة. 
ماهي تلك النتائج المتنوعة؟ 


ك و 


يخيف المفاوض الآخر ويهدده ويتمكن من إخضاعه. 

ودائماً ما يعطي المفاوض الخاضع أشياء في مقابل لا شيء 
فإنه يعطي المغاوض ذا الأسلوب الأحمر " مايريده دون أن يحصل 
منه على آي شيء مقابله. ومشل هذا المغاوض الحاضع دائما ما 
يكون مصمما على الوصول إلى اتفاقات يضحون في الوصول 
إليها بالكثير لاحساسهم أن في مثل هذا الاتفاق في حد ذاته نوعاً 
من التأمين لهم.. إنهم يخشون القشل في الوصول إلى اتفاق اكثر 
يحصلون على أشياء مقابل لاشيء ولکن بإخقاء نوایاهم... 
وهؤلاء هم ما نطلق عليهم لقب " المفاوض ذو الأسلوب الأحمر 
lفخèفي' .(Covert Red St ylists)‏ 

وهم يقومون بأعمال الاستغلال في التفاوض عن طريق 
التخطيط والتدبير البق أو عن طريق استغلال ما يتاح من فرص 
.. فهم لا بستطيعون إغراءات الحصول على شيء ما دون أي 
مقابل. 

وفي سياقات مختلفة وملاسباث مخثلفة قد تج نفسك 
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مباشرا لأكثر من أسلوب في عملية التفاوض وآمثلة ذلك ما يلي: 

» أينما قمت بتقديم عرض غير مشروط فأنت في فئة المغاوض 
الخاضع. 

« أينما قمت بالمطالبة با لحصول على أشياء من طرف واحد دوما 
محاولة أن تنظر إلى ما سنقدمه نظير ذلك فإنك قد دخلت في 
للآخرين. 

ه إذا ما قمت باستغلال آخرين» لأنك لا تقاوم اغراءات فرصة 
الاستغلال فإنك في فئة الأسلوب الأحمر الخفي. 

ه إذا ما استخدمت مقترحات وعروضا مشروطة... على غرار " 

إذافعلت كذا... سأفعل كذاء فإنك تدخل في فة المفاوض 

الحاسم المؤكد على الطبيعة الفعالة للتفاوض. 

المفاوضين أعلاه وفئاتهم التي ذكرناها... والتي تخنلط فيها 

أساليب المغاوض ' الأحمر' ' والأزرق". 
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أساسي إلى أسلوب أو آخر...» فإن أغلبية الناس الذين 
ستتفاوض معهم قد يكونون غير واضحين بشان الأساليب التي 
یفضلون استخدامها وقد يتنقلون من اسلوب إلى آخر معتمدين 
في ذلك على قراءتهم للموقف الذي يتفاوضون من خلاله. 

المفاوض الصعب والمستفز 

إنك وعلى الأقل في بعض الأوقات ستشعر بان أغلب 
المغاوضين الذين تقابلهم من النوع الصعب إلى حد ما فطالما هناك 
تفاوض فهناك من لايتفق معك ومع حلولك لمشكلة ما ورجا 
تجدهم يعاندون ما تذهب إليه من حلول ويفضلون حلولهم هم 
لذات المشكلة... ولكن العزاء هو أن هذا من طبيعة الأمور 
وأغلب الوقت فإننا نتمكن من السيطرة على شعور نفاد الصبر 
لدينا ونقفز فوق هذا الشعور. 

ولكن علينا بالفعل أن نتتعامل مع هؤلاء النفر من الناس 
الذين يختارون أن يتصرفوا بأسلوب صعب فعلاً يبتعد عن 
ويتخطى فكرة أنهم ' غير متحمسن للحلول التي نقدمها.. 
فهؤلاء النفر من الناس عادة ما يكونون عدوانيين» ولهم سلوك 
حاد وسيء ویلجأون للتهدیدات. 


امشكلة قد تكمن في أنك تكون راغباً في التفاوض ولكنهم 
غير راغبين... فحلهم يتطلب دائما شيئاً واحداً وهو أن تخضع 
لهم وتسلم بما يذهبون إليه من قول (كل ما يذهبون إليه) ولا 
شيء في المقابل... 

كسر الحلقة مابين خقيق المكسب 
ومارسة التهديد 

بالطبع» ليس كل المغاوضين يتصرفون بسلوك مستفزء ليس 
بسبب معرفتهم بان المفاوض الخاضع بخضع للاستفزاز بل لأن 
الکثیرین منھم یسلکون سل وکا مسنفزاً لأنهم لا يفرقون جيداً بین 
السلوك المستفز (١5510١١۲ع۸)‏ والسلوك الحازم والشديد 
.(Toughness)‏ 

إنهم يتبنون السلوك المستفزء لأنهم رما لايعرفون طرقا 
آخری تمکنهم من الحصول على ما يرغبون .. وربا لأنهم یرون 
فاعلية هذا السلوك عندما يخضع الآاخرون لممارساتهم 
الاستفزازية... من هنا يستنتجون أن المستفز يكسب ولذلك لابد 
من التحلي بأسلوب الاستفزاز طال ا آن لديهم رغبة في الفوز. 


ولكن عليك أن تكسر الحلقة ما بين الفوز والتهديد والاجبار 


-۱۱4- 


(Intimidntion)‏ فإذالم تفعل هذا فإن خضوعك سيدعم 
وبرفع من مسنوى جاح هؤلاء الذين يحققون الفوز من خلال 
التهديد... فعليك أن تستحوذ على اهتمامهم من خلال التاكيد 


على شیئین: 

() نك لن تخضع لتهديداتهم وكل مارسات ذلك المفاوض 
الذي يلعب دور ال مفاوض صعب المراس. 

() آن الطريق الأوحد للحصول على أشياء منك ينبني على 
واحد من ائنين وهما: 


() أحقيقة وعدالة قضيتهم وما لهم من حقوق مشروعة. 

(ب) مقابلة ما ستعطيه لهم بشيء في المقابل تریده أنت. 
ففي الحالة () إذا كانت القضية قضيتهم بمعنى أن لهم شرعية 
وحقوقا حقيقية فيما يطالبون به» فبالطع لا داعي أبدا آن تتجاهل 
هذاالأمر وأن تدافع عن قضية خاسرة لا حقوق لك فيها... 
أضف إلى ذلك انك وبالفعل تزيد من حنقهم وغضبهم 
واستفزازهم لك... لاشك أن ادراكك لحقيقة الأمر تتطلب منك 
أن تستوعب غضضبهم وأن تؤكد على وضعك للأمور في نصابها 


فمغلاً إذا كنت في مجال الأعمال وجاء لك أحد الزبائن 
الغاضيرن عن حق لسبب أو لآخر... 

فلابد آن تتخذ ثلاث خطوات تنعكکس في كلامك وهي: 

- أن تعتذر عن المشاكل التي قد تكون أو تكون شركتك آو 

- انك تنوي أن نضع الأمور في نصابها. 

وفي حالة عدم شرعية و أحقية ما يطالبون به في قضيتهم»› 
تستكشف وجود رغبة لديهم في مقايضة شيء بآخر... ومن هنا 
ستتمكن من عدم الخضوع لكل ما يذهبون إليه. 

" العهن بالعين" Match?..‏ 

علدما تواجه بمفاوض صعب المراس» فلعلك تفعل مشل ما 
انتهاج مبدا 'العين بالعين' فإن هناك موقعا للمخاطرة وهو أن 
المغفاوض المستفز / العدواني قد يفسر ما تفعله على أنك أيضاً 
مستفز/ عدواني كذلك.. وقد يفقد النقطة التي تحاول اثباتها له 
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وهي أنك تفعل هذا من أجل رده إلى السلوك المجيد ومقايضة 
شيء بشيء... فيقتنع بأن الأمر يستلزم مزيداً من العدوانية 
والضغط عليك لكي تسلم... وهنا يبدأ في تصعيد ضغوطه عليك 

وهنا ينشاً نزاع مفاده... من الذي بدأ مثل هذا التنازع 
الشديد؟ 

وهذا من شانه أن يسد الطريق تماما أمام احراز أي تقدم في 
المفاوضات أو يدمرها تماماً... وهذا يسبب أن تذهب الاجابة على 
مثل هذا السؤال عادة آدراج الرياح ولا يعلم أحد عنها شيئاً بسبب 
تبادل الإهانات و السباب و التهديدات و المي اجهات الحادة. 

الحلاصة أنك قد تتنهج طريقة "العين بالعون...' مع المفاوض 
وصلت بك إلى طريق آخر تماما بعميد عن طريق التسوية 
والتفاوض... وعندما ارس مفهوم تقييم ما فعلته فلعلك تقول 
لنفسك... لا ينبغي أن يكون الأمر هكذا... آين ضبط النفس؟! 
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القيام بعكس ما يقوم به؟... أو " الأسلوب 
المعاكس"؛؟ 

هناك طريقة أخرى يكن أن توظف في عمليات التفاوض في 
مواجهة ذلك المفغاوض صعب المراس والمستفز » ومفادها أن تقوم 
بتوظيف السلوك المعاكس لسلوكه» ولكن هذه الطريقة هي 
الاخرى لها مخاطرهاء فقد يفهم مثل ذلك المفاوض سلوكك 
وتصرفك معه في هذا السياق على أنه نوع من الإذعان والخضوع 
له... ولکن بدلا من أن تستجيب لثل هذا المغاوض بنفس طريقته 
التي تنصف بأنها معبرة عن السلوك السيء والسوقي فإن عليك 
أن تتتهج على سبيل توظيف الطريقة العكسية هذه ما يلي: 
ھ تکلم بھدوء آکثر. 
ه أعطهم الفرصة لمقاطعتك - ولكن توقف لبضع ثوان كل مرة 

ينتهون من تلك المقاطعات. 
- لا تشنرك آبداً في جو لات تبادل الألفاظ الهينة والسباب. 


إياك أن تنساق لفخاخ الهجوم على الدوافع الكامنة وغير المعلن عنها. 
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» عجنب الوقوف موقف الدفاع عما يلحقونه بك من أوصاف أو 
دوافع مزعومة. 

د تجاهل كل التهديدات الموجهة إليك". 

... بالطبع» فإن كل الأساليب المعاكسة مثل التي سبق سردها 
قد تتضمن نوعاً من المخاطرة حیث يكن آن يساء تفسيرها من 
قبل المغاوض الصعب المستفز. فمن الممكن أن تفهم على أنها 
خضوع من ناحيتك... إذن - فالأمر يرتبط بقدرتك على توصيل 
معلومة مفادها ' نعم أن أوظف مثل هذه الطرق العمكسية 
لأسلوبك الفج ولكن هذا لا بعني خضوعا أو ضعفا". 


وأهم مواصفات "الأسلوب المعاكس'ع11اكaإ)»Co‏ 
styla‏ 


آن تستجيب من خلال النقاط المذكورة أعلاه بقوة وبسرعة 
وبتحديد شديد يوحي بآنك لن تخضع ولكن في نفس الوقت 


# المترجم: نعم تجاهل كل التهديدات التي ترى أن ليس لها قوة تتفيذية لدى الطرف 

الآخر.. آي عندما تدرك أنها انفمالية وآن صاحبها لا ملك تنفيذها... ولكن التفاوض 
ديناميكي وشعورك وإدراكك للسياق هو المحدد... فإذا كان لك من رد فليكن احتوائيا 
وقويا كان تقول ' لا داعي للدخول في دائرة التهديدات والنهديدات المضادة" مثلا... 
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تستجيب لنواحي الحقوق والمعقولية التي قد تتضمنها رسالتهم 
لك... على سبيل ألا تفقد المبدأ التفاعلي الايجابي في الحوار... 
ودائما تجنب الانزلاق إلى متاهات السباب والاهانات وإلى غير 
ذلك من أفعال لن تقدم بل تؤخر وتعوق كل شيء... كذلك 
تجدب أسلوب ربط آفعالهم بالعقاب الشديد الذي ينتظرهم... 
فهذايعرض معقولية رسالتك للخطر (ويفقدك القدرة على 
اعادتهم للصواب)“ خاصة أن بدرت منهم بادرة إيجابية صغيرة 
في غمار أسلوبهم المستفز. 

اذنء فأن تقول "لا" لتحركهم لاسلوبهم العدواني/ المستقز 
ليس بالشيء المفيد... فيدلا من أن تقول "لا" قم بتأكيد المبدأين 
اللذن تلتزم بهما في موافقتك وهما ' معقولية ومشروعية الموضوع 
أو القضية ومبدأالمققايضة... أي مقايضة شيء مقابل شيء 


ص 


آخر... 

فهذه الرسالة التي يتسم بها أصحاب الأسلوب الأزرق سوف 
تسود في نهاية الأمر إذا انتهجت الأسلوب الدقيق في زرعها في 
العملية التفاوضية... فهذا هو الأسلوب الوحيد الذي سيفهمونه 


# المنرجم ( مابين القوسين اضافة توضيحية للمترجم). 
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على أنه الطريق الأوحد للتعامل معك. 

وفي كل الأحوال تأكد واعمل على تأكيد آن "الحزم" 
88اه" والشدة الإيجابية تختلف تماما عن السباب وتوجيه 
الآهانات والتهديدات. إن الحزم دائماً يرتبط بالثبات والصبر على 
الحزم من أجل تحقيق الأهداف. 

كيف يمكنك أن تتعامل مع " المفاوض ذي 
الأسلوب الأحمر" المتخفي؟ 

إن المشكلة الرئيسية إن اغلب ' المفاوضين ذو الأسلوب 
الأحمر' المتخقون عادة لا يبدأون المفاوضة بنية الغش 
وخداعك... ( ولكن بالطبع هناك البعض متهم كذلك)... إلا أنه 
وفي أغلب الأحيان» آنك وحينما تتعرض لأحد هؤلاء المفاوضين 
المتخفين فإن مثل هذا ا مغاوض قد ينتمي إلى الرجال الأمناء الذين 
لا يبيتون القرصة مع سبق الأصرار والترصد لغشك» ولكن عندما 
تتحرن لهم الفرصة لغش آمن أي لغش يعتقدون آن من الصعب 
أن يكتشفه أحد فإنهم يجسدون سلوك ذلك المفاوض ذي 
الأسلوب الأحمر الحفي... إن مثل هذه الفرص تظهر دون انذار 
وعندما يجدون الفرصة للقيام بها بشکل آمن» فهم لا يترددون في 
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الوقوع تحت رحمة الإغراء والخضوع لها. 

إن اخلط بين المفاوض ذي الأسلوب الأحمر المتخفي 
والمفاوض ذي الأسلوب الأزرق المؤكد على هذا الأسلوب من 
السهولة بمكان» وحقيقة الأمر أنك لا تعرف بشكل مؤكد هل 
سيستغل هذا المفاوض الذي تقابله أم لا ... فكل من نوعي 
المغاوضين (الأزرق والأحمر المتخفي) لايدركان بشكل شعوري 
كيف سيتصرفان اذا ما سنحث لهما الظروف بالفرصة 
لاستغلالك... ولكن هكذا تكون عملية التفاوض بطبيعتها لا 
يوجد شي ۶ء مؤكد ... فأانت لا تستطيع التبؤ بشكل كبير 
بتصرفات الآخرين وأفعالهم ولكن الأمر بالشسبة لهم هو نفس 
الشيء... فر ما يتوقعان أن تغشهما... لا أحد يعرف بشكل مؤكد 
ماذا لو سنحت فرصة للغش لطرف ما هل يستغلها أم يبتعد عن 
ذلك... فا لحميع قد يقعون ضحية للاغراءات... فهذا إنساني... 
اې وبکلمات اخری فالحمیع قد یکونون في سباقات مع هذا 
المغاوض ذي الأسلوب الأحمر المتخفي حتى ولو ظهر لنا في لون 
وشكل المغاوض ذي الأسلوب الأزرق. 


-1۲۷- ا 


... فقد يظل المفاوض ذو الأسلوب الأزرق بكل الصفات 
الأمنية التي ذكرناها عنه» إلا أن المشكلة أنه قد يتحول إلى 
مفاوض ذي لون أحمر متخف إذا ما سنحت الظروف. 

ماذا نفعل إذن؟ (أسباب مشكلة المفاورض ڏي الأسلوب 

الأمر يتلخص في وجوب تبني مبدأ الحذر ومبدا الشرطية في 
التفاوض - شيء مقابل شيء- فلا داعي أن تأمن بشكل كامل لمن 
يدخل العملية التفاوضية مثلك في شكل وسلوك المفاوض ذي 
اللون الأزرق فتأآمن جانبه وتسترخي فتفتح الطريق أمامه لكي 

إذا ما كشفت عن توقعاتك - أو مصالحك - مؤمنا بأن ا مناخ 
والعلاقة آمنة جد لتفعل ذلك مع هذا المفاوض (الذي لاببدو أنه 
من المفاوضين ذوي الأسلوب الأحمر تماما) فإنك قد تفتح شهيته 
وأوجدت موقفا مُغريا له بان ينتهز الفرصة ليستغلك.. 

... كذلك إذا ما تحركت بشكل لا مبال على أساس أن هناك 
فهما أو تفاهما ضمنيا بأنهم لابد وآن يقوموا بفعل نفس ذات 
التحرك فقد لا يحدث هذا ويكون مافعلته دون شروط بثابة 
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دعوة موجهة إليهم لاستغلالك وتوجيه ضربة لك. 


£ 


امثلة: 
ه قد كشفت لهم أنك بحاجة ماسة لخدماتهم ... هنا قد 
يستغلون هذا الاعتراف فيدخلون لعملية التفاوض بسعر مرتفع 


للغاية. 


ه قد تعترف لهم بأن ليس لديك أموال سائلة كافية بل أنت 
في حاجة إليها... فإنه بإمکانهم أن يستغلوك ويطالبوك ( مع ابداء 
مشاعر الأسف) بضرورة أن تدفع مقدما تحت الحساب مبلغا 
كبيراً من الأموال السائلة. 

إن أغلب ردود واستجابات المفاوضين ذوي الأسلوب 
الأحمر المخقي عادة ما تقبل من ضحاياهم» لأن من الأسهل آن 
تصبح مفاوضا من ذوي الأسلوب الأزرق الخاضعين» خاصة وأن 
المفاوض ذا اللون الأحمر المتخفي عادة ما يغلف استجاباته 
وردوده بأاسلوب يقتعك بأن ما فعله هو التصرف المنضبط والذي 


ينبغي آن یکون. 


nnn — | ° | — oD 


كيف تكتشف المفاوض الأحمر المتخفى 
الأحمر التخفي في كل الحالات... ولكن من السهل انتهاج 
مبادئ عامة وهي ألا تكشف أوراقك» خاصة اذا لم تكن هناك أي 
ضرورة لذلك وأن عليك آلا تأمن للآخرين بسهولة وأن تعتبر أن 
عناصر المفاوضة الجيدة هي العمرض والمقايضة معا وأن تكون 
حاسماً وهناك فرق واضح بين الحسم والاستفزاز والعدوانية. 
وعليك دائماً أن تحلل الرسائل التي يرسلها المفاوض الآخر بشكل 
علمي لتنتقي من خلالها دلائل واشارات قد تكشف لك عن هوية 
وسلوك المفاوض الآخر بشكل دقيق“. 

مبداً التبادل 

إن ما تقوم به من أفعال أثناء عملية التقاوض لا شك وأن له 
دخلاً في تحديد ناتج هذه العملية ... لا شك وأنك لست بحاجة 
# المترجم: لا شك أن الأمر يتطلب هنا قدرات تحليلية خاصة لابد وأن يدرب عليها 

المفاوض تتعلق بتحليل المواد والنصوص وتقنياتها وهذا الأمر من صميم نظريات 


التفاوض المنطلقة من علوم اللغة النفسية والاجتماعية والعرقية الحديثة وهي خارج 
نطاق ما ورد في هذا الكتاب. 
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لأن تكون ضحية لأسلوب المفاوض ذي الأسلوب الأحمر.. إن 
الأمر هنا يرتبط بأن تنتهج - ضمن ما تنتهج من طرق تقاوضية - 
مبدأالتبادلء إن كل واحد منا بداخله المففاوض ذو الأسلوب 
الأحمر في حالة ما إذا شعرنا بأنه عندما يعطينا الآاخرون شيئ بلا 
مقابل» فإننا ناخذه بكل تأكيد وبساطة... الا نعلم أن أخذ الأشياء 
دون مقابل ما هو إلا أحد صفات المفاوض ذي الأسلوب الأحمر؟! 

والآن افترض أننا قمنا بعمل مقترح يتضمن فقط مطالبنا ولا 
يتضمن أي شيء فيما يتعلق بالمفاوض الآخر. 

إذن ماهي طبيعة المقترح الذي كنبناه؟ إنه وبلا شك يكون 
بمثابة مقترح مستفز/ عدواني كالذي يكتبه أو يقدمه المفاوض ذو 
الأسلوب الأحمر. 

إن أغلبنا كذلك» قد نجسد الجانب الخاضع للمفاوض ذي 
الأسلوب الأزرق لأن هناك مناسبات نقوم فيها بعرض أشياء ولا 
نتوقع أي مقابل نظيرها... وتحكمنا في ذلك عواطفنا اساسا مثل 
ا لحب» الرعب» الأرهاق» الايثار.. إلى آخره... وكل هذه الصفات 
غير ذات اتساق مع ما نببحث عنه هنا وینبغي آن تکون خارج اطار 
عملية التفاوض ومحددة لنتائجها. 
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والآن افترض اننا نقوم بتقدیم عرض )٥۲٥P0521(‏ مقترح 
يتضمن فقط عرضا )0۴٤6۲(‏ يتيح لهم الحصول على مایریدونه 
ولا يتطلب من المغاوض الآخر أي شيء في المقابلء فما هي طبيعة 
مثل هذا المقترح؟... إنه يمي بلا شك إلى أسلوب المفاوض 
الأزرق الذي يعطي ويمنح المنح دون مقابل!... أننا عندما نعطي 
شيئاً دون مقابل فإن عملية التبادل لاتحدث. 

والخلاصة هناء أن هذه الحزئية من الأسلوب الأزرق المحمثلة 
في المنح بغير مقابل تؤكد على الخضوع وتلك الجزئية التي تحصل 
فيها على الأشياء دون مقابل وتنتمي للمفاوض الأحمر تتسبب 
في إحداث نوع من الاستفزاز والاستياء لدى الآخرين.. 

لکن مېÎ "Exchange principle Jli‏ یکنا من ربط 
الطلب بالعمرض معا وهما معا يشكلان أصل وأساس مارسة 
العملية التفاوضية السليمة. 


اضمن هذا الربط واصحبه بأاسلوب المفاورض ذي الأسلوب 
# المترجم: انسم هذا الجزء من الكتاب نحت عنوان " مبدا التبادل عExc1218‏ 


”eاincipاp‏ (ص1۴ء ص٤١)‏ باسلوب التكرار لنفس مقولات الكاتب 
بخصوص ضرورة ربط المرض 00۲ بالشرط )c00d1111(‏ . 
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الأزرق وهنا تضمن أنك تسد الثغرات التي قد ينفذ منها إليك كل 

مفاوض مستغل من أصحاب الأاسلوب الأحمر الظاهر أو 

المتخفي. 
وإليك هذا المثال الذي يوضصح أهمية الربط الحكم والدقیق 

وهو أن الصوديوم والكلورين يعتبران من المواد السامة للإنسان اذا 

ابتلعنا كلاً منهما على حدة بشكل منفصل» أما إذا تم الدمج 

بينهما لتتج لنا الملح الذي لا غنى لناعنه. 

إن من شان التوظيف اليد لبد التبادل من شأنه أن يحقق: 

» غلق الطريق أمام المفاوض ' ذي الأسلوب الأحمر" ومنعه من 
ممارسة التهديد ضدل بهدف إخضاعك. 

ملع استغلال المغاوض ذي الأاسلوب الأزرق وتحقيق اخضاعه 
حیث أن من ثغرات اسلوبه آن بمنح أشياء دون مقابل. 

" شل ح ر كة المفاوض ذي الأسلوب الأحمر المتخفي.. لأنه اذا ما 
تحدى هذا المغاوض مبدا التبادل فإن هذا من شأنه أن يكشف 
اختفاءه ونواياه الحقيقية في أخذ الأشياء دون مقابل... ولكن عادة 
ومن حكمة تخفية فإنه لأ يتحدى هذا المبدأولكن تشل حر كته. 
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» تحقيق النقع من اخلط المفيد للمزايا والجوانب الإيجابية 
الموجودة في كل من أسلوبي المفاوض 'الأحمر' و 'الأزرق'. 
قائمة المراجعة للبنود الهامة المتعلقة 

بأساليب التفاوض. 

« ان الكثير لي يعني القليل لك ... هذا هو أسلوب المغاوض ذي 
اللون الأحمر. 

« إن الكثير لي يعني الكثير لك أيضا ... هذا هو اسلوب 
المفاوض ذي اللون الأزرق. 

ه إن المغاوض ذا اللون الأحمر المستفز يحصل على الأشياء دون 
مقابل أن المفاوض الخاضع من ذوي اللون الأزرق يمنح الأشياء 
دون مقابل. 

» إن المغاوض ذا اللون الأحمر المتخفي يتفان في أعمال من شأنها 
أن تمكنه من الحصول على أشياء دون مقابل . 

إن المفاوض ذا اللون الأزرق المتمكن والحاسم لابد وأن يحصل 
على شيء مقابل شيء آخر. 


في مواجهة المفاوض ذي الأسلوب الأحمر عليك بالآني: 
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« حاول استخلاص ورؤية نواياهم الحقيقية. 
« أكد على أنك لن تخضع لتهديداتهم وأساليبهم . 


ه الاتفاق يمكن أن نصل إليه ويكون نمكناً. فقط لو كان مبنياً على 
الاستحقاقات القعلية للقضايا أو على مبدا التبادل . 


استخدام مدا التبادل المبني على خليط ايجابي مابين الاسلوب 
'الأزرق' و " الأحمر' فيما يشعلق بتعاملك مع كل المقترحات 
القدمة إليك من أجل حماية نفسك من المغاوض "الأحمر" 


المتخفي. 
الأخطاء الشائعة التي ينبغي أن تتجنبها. 
ه أن تكون غير مرن عند تعاملك مع موضوع آساليب التفاوض 
المذكورة. 
ه الخضوع لأسلوب المغاوض ذي الأسلوب الأحمر. 


" الفشل في أن تختبر وڏ تكتشف المفاوض "الأحمر' المتخفي من 


» أن تنسى الربط بين شروطك "الحمراء" بالعروض "الزرقاء". 
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دور الخاد عين ! 

ديم : 

إن كشيراً من الناس ينظرون لعمليات التفاوض على كونها 
مجرد " خدع قذرة"' يقوم به المخادعون والمغامرون وعادة ما 
يخلطون بون بمارسات هؤلاء وتكتيكات التفاوض. 

ومع ذلك فإن النصائح التي عادة ماتقدم بخصوص 
المخادعين عادة لا تكون مفيدة ... لماذا؟ 

لأن المففاوضات في طبيعتها ماهي إلا سيناريوهات غير 
مكتوبة وتفاعل دینامیکی للغاية لاتWهكمه‏ قواعد محفوظة ولذلك 
فلقد آخفقت تلك البرامج التدريبية وتلك الكتب وأفلام الفيديو 
والسمنارات الخاصة با مخادعين في عملية التفاوض لعدة أسباب 
أهمها: 

حالات التطبيق المختلفة. 
ه أنها تفتقد لمفهوم ا لوقف والسياق المحدد فما يحدث وينفع أن يبحدث 


في سياق ما قد لا يحدث في سیاقات آخری وبنفس الأسلوب. 
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كما أن المشكلة تكمن في آن بعض هذه البرامج تقدم عن 
الخادعين وأساليبهم وكما آنها تجیز أن تكون أحدهم بدلا من أن 
تکشفهم وتکتشف کیف تتعامل معهم بشکل احتوائي وایجابي» 
فلا شك آذن أن هناك فرقاً كبيرآً بين تعريف وتحديد أساليب 
وطرق المخادعين التي قد بستخدمونها ضدك وبين أن يتم 
تشجيعك على توظيف مثل هذه الطرق والأساليب في 
مفاوضاتك. 

... فذلك المفاوض المخادع عندما تكتشف طبيعته وتوضح له 
ذلك بطريقة أو باخرى فإنك في الواقع قد قمت بتحییده وإثنائه 
من ممارسة خداعه معك... بل أكثر من ذلك فإن محاولاته بعد 
ذلك لاستخدام الخداع إنغا تكشف في الواقع عن أسلوبه ونواياه 
"الحمراء". 

دور الخادعين: 

إن كل المفاوضين المخادعون يهدفون إلى احداث تأثير على 
ادراكك لقوتهم التفاوضية مقابل قوتك أي محاولاتهم اقناعك 
انهم أصحاب البدالعليافي التفاوض لمركزهم 
التفاوضي "القوي ". 
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فإن ادراكك لقوة هؤلاء وتوقعاتك للناتج الملحتمل من 
التفاوض يرتبطان ببعضهما البعض. 
« فكلما أدركت آن قوتهم بالنسبة لك أقل من قوتك فإن توقعك 
للناتج التفاوضي» يكون لصالحك. 
س وكلما أدركت أو اقتنعت أن قوتهم تفوق قوتك فإن توقعاتك 
بخصوص الناتج التفاوضي» لن تكون في صالحك. 
إذن فإن المفاوض المخادع يكافح حتى يؤشر على مفهومك 
لقوته بحیث تقتنع آن لدیه آوراقاً کثيرة في يده وأن له مصادر قوة 
متعددة تفوق ما تملكه ... بحيث تفهم بوضوح أو ضمنا أن ناتج 
التفاوض من شأنه أن يعكس قوتكما النسبية. 
وهناك عدة ادراكات لدور القوة (1ء٠٠م)‏ وهي كالاتي: 
« فإن قوتك/ قدرتك قد لا تكون بيدك ولا تأثير لها في الغالب 
في مواقف بعينها وعادة ما تستسلم في مثل هذه المواقف 
وبسرعة... ومثال ذلك» عندما تذهب إلى " السوبر ماركت" 


لتتسوق أساسيات المنزل واحتياجاتك البومية. 


ه تكون قوتك متوازنة مع قوة الطرف الآخرء في مواقف أخرى 
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متوازنة وعادة ما تحدث المقايضة بينك وبين الطرف الآخر. 


« قد تفوق قوتك فوة الطرف الآخرء وهنا من المحتمل أن تفرض 
ماتريده وتجبر الطرف الآخر على الحضوع لرغبستك 
ومطالبك... 


وهنا يقول هذا الطرف الآخر.. لاذا أتنفاوض اذا لم يكن لي 


آي اختیارات؟ . . 
مراحل السيطرة الخادعة على ساحة 
التفاوض: 


إن كل المخادعين الذين يحاولون السيطرة على ساحة 
التفاوض عادة ما يفعلون ذلك من خلال ثلاث مراحل أو مهام 
تفاوضية وهي: 
ه مرحلة السيطرة/ الهيمنة عليك. 
ه مرحلة تشكيل ملامح الصفقة وسمانها المرجوة من التفاوض. 


د مرحلة إنهاء عملية التفارض. 
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المرحلة الأولى : الهيمنة والسيطرة عليك . 


DOMINATING 
في هذه المرحلةء يحاول المفاوض المخادع أن يبهيمن عليك‎ 
ويهيمن على اجراءات وخطوات عملية التفاوض... فإذا ما تقكن‎ 
من هذا ولو بشكل أولي» فإنه يتمكن من توجيه مسار عملية‎ 
التفاوض ويعرضك إلى ضغوط نفسية كبيرة.‎ 
ولكنك اذا علمت أن هدفه هو السيطرة والهيمنة فعليك أن‎ 
تتسلح بكل ما يمكنك حتى لاإيكون لهجومه وأدواته الشرسة‎ 


التأثير عليك. 
وهنا قد تجده يفعل الاتي: 


الأصرار على الشروط المسبقة للتفاوض 

وهنا عليك أن تقرر اذا ما كنت راغبا في قبول مثل هذه 
الشروط الُسبقة وما الذي تقبله وما الذي لا تقبله منها... وماهي 
الشروط المسبقة... فهذا من شأنه أن يحتوي مساحة المناورة التي 
كان يريد أن يؤسسها بتلك الشروط المسبقة ويحرمك من وجود 
نفس المساحة لك. 


» رما تجده. كذلك» يعلن عن أن بعض القضايا غير قابلة 
للتفاوض. 
والقضايا التي قد على أنها غير قابلة للتفاوض من الممكن 
وأن تقسم إلى قسمين هما 
)١(‏ قضايا بالفعل قد تكون غير قابلة للتفاوض بطبيعتها. 
)۲( قضايا مفنعلة... الهدف من اثارة عدم التفاوض بخصوصها 
وهنا ينصح أن تراعى النواحي العاطفية التي تكون قد أثرت 
في قرار الطرف الآخر بجعل بعض القضايا غير قابلة للفاوض 
(خاصة غير المفتعلة) ولكن عليك أن تؤكد قناعتك أن كل 
القضايا لابد وأن تكون مطروحة للوصول إلى صفقة متكاملة في 
نهاية الأمر» ولكن عليك أن تؤجل البت في هذه القضايا حتى 
تستكشف ما يبحدث بخصوص القضايا التي يتم التفاوض 
بشانها... وبمنطلق ومعيار التقدم في التفاوض بخصوص هذه 
القضايا يمكنك أن تعود مرة أخرى لموضوع "القضايا غبر القابلة 
للتفاوض* على أساس أنها العقبة الوحيدة القائمة في وجه 
الوصول إلى اتفاق نهاتي. 
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ربما قد تجده يحاول أن يحدد ومن طرف واحد أجندة 
التفاوض وترتيبها وتوقيتها. 

... إن محاولة السيطرة على أجندة التشفاوض ووضعها 
وتحديد القضايا وترتيبها وتوقيتها يعتبر من الأدوات الأساسية 
لإحداث الهيمنة في عمليات التفاوض وفي التفاعل بصفة عامة. 

وهنا لابد ألا تخضع لممارسة هذا الأسلوب بل عليك أن 
تشترط الصياغة المشتر كة للأجندة سواء كانت أجندة تفاوض أو 
حتى اجتماع تحضيري... فعادة ما يتحكم الطرف الآخر ويسيطر 
من البداية ومن أول فعل وهو وضع الأجندة ويكون انتصاره 
وفوزه في هذه الحولة عادة بسبب أن الطرف الآخر لم يكن فاعلاً 
بل جلس سلبياً تارك الملعب للطرف الآخر .. أي أن المباراة كانت 
من طرف واحد والفوز كما يطلق في مباريات الألعاب الرياضية 
قد فاز فیها طرف بسبب عدم ظهور الفریق الآخر (٢٤٣ه؟ءل )8y‏ . 
س ربا تجده يتصرف باستفزاز وعدوانية المفاوض ذي الأسلوب 

لا تنس أننا يمكننا أن نتعامل مع هذه النوعية باستخدام الطرق 
التي تعرضنا لها تفصيلاً في الفصل (۸) ... وكما ذكرنا فلا فائدة 
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من توجيه التهديدات مقابل التهديدات لأن هذا من شانه ارتفاع 
مستوى الولاء للعواطف» خاصة للشخص المستقز/ العدواني.. 
إن من أكثر الطرق تأثيراً وفعالية في مواجهة التهديد هي تجاهله 
خاصة اذا كان مصحوباً من قبل الطرف الآخر بتاريخ محدد فإن 
مرور هذا التاريخ دون خضوعك (ولا انفعالك) يزيد بانك لم 


تستحب للتهدیدات. 
- قد تجده» يعبر عن احتقاره لك ولنتجاتك ولا عمالك وآرائك. 


... هنا نعرف أن هدفه بمثل هذه الأفعال هو استفزازك حتى 
تصل لمرحلة الغضب أو التقليل من شانك والتقليل من قدراتك 
التي تمتلكها. فإذا عرفت أن هدف المفاوض المخادع هو دائ 
التأثير على احساسك بقدرتك الحقيقيةء فإن عليك أن تجرده من 
أسلحته وذلك بألا تترك لهذه الأفعال أي تأثير عليك. 

د رما تجده» يحاول التأثير سلبا عليك لترسيخ قناعات عن 
قوته باستخدام معينات الديكورات» المكاتب الفخمةء دلائل القوة 
المختلفة. أن يختلق ظروفا مذلة عند لقائك (كأن يعتذر في 
منتصف اللقاء لمواعيد 'هامة' ( أي أهم من لقائك به)ء أن 
يجعلك تننظره طويلاً خارج مكتبه ... الخ. 
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وهنا عليك أن تتذكر وتقول لنفسك... ' ليس كل ما يلمع 
ذهبا' ... لأنك إذا حدصت بكل ما أظهره من مظاهر فقد تقول 
لنفسك أين آنا من كل هذا البريق وتلك القدرات التي لديه .. 
لعلي إذن أبدأً بالتفاوض معه بشكل لين وسهل ولا أطلب منه 
الكثير ( فلا مقارنة ميزان القوة بيننا) وهنا تكون قد أخطات أكبر 
خطا وتنازلت قبل أن يبدأ التقاوض. أو على الأقل قد تبداأ 
التفاوض با هو أقل نما تكون قد انتونيت عليه من قبل. 

المرحلة الثانية التشكيل 

SHAPING 

في أثناء هذه المرحلة الشانيةء يسعى المفاوض المخادع لان 
يشكل الصفقة وملامحها بالطريقة التي يريدها لتكون في صالحه 
في نهاية الأمر... فمعظم الصفقات يمكن تشكيلها بعدة طرق 
بحيث تتوافق كل سمة منها مع ما يريده المفاوض المخادع... 
بحيث لا يحصل الطرف الآخر على أشياء مقابل الأشياء التي 
يحصل هو علیها. 

والمخادعون هنا يمكن تصنيفهم إلى ما يلي: 
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= الشخص الشديد/ الشخص اللين. 


Tough guy/ Sobt guy 
لايتطلب الأمر هنا وجود شخصن لأداء المباراة ولكنه‎ 


شخص واحد يجيد التنقل بين الشخصيتن أو الدورين دور 
الشديد ودور اللين ولكنه بشكل غير ملحوظ لا يظهر فيه ' 
النمثيل' فهو يقول أنه معك وبجانبك وهنا تقطع من هنا ومن 
هناك في الصفقة لتعطيه وهو يحرك كل القناعات لديك لتفعل 
ذلك طواعية أو بناء على اصراره. حينما يقنعك أنه لابد وآن 
يرضي أطرافاً أخرى يعمل لصالخها. 

وعليك لمواجهة هذا النوع من المغفاوضنن أن تكون ذلك 
المغاوض الشديد واللطيف معاء بأن تظهر له أنه من المععين عليك 
أيضا أن ترضي آطرافاً آخرى صعب التعامل معها. لذلك فإن 
عليه أن يعطيك شيئا في الصفقة وأن المقايضة لا بديل عنها... 
ويمكنك أن توظف المسرح مع هذا المفاوض كي تنقل إليه رسائلك 
الواضحة التي تتطلب شيئاً مقابل شيء . 
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ء_ شرائح السجق" 
(SALAMI)‏ 

إن عملية التشكيل التي تشبه تقطيع ' لحم السجق" إلى 
شرائح رفيعةء هي عملية قد يلجأ إليها المفاوض المخادع عندما 
يفشل في ا لحصول على کل شيء دفعة واحدة... فهو يريدك أن 
تعطیه الأمور شیئ صغیراً فشیئا آخر دون آن تشعر وآن توافق على 
الأمور بنفس الطريقة . 

ولكن لمواجهة هذاالأسلوب فعليك بانتشهاج نفس 
الأسلوب... فهذا التحرك البسيط يكلفهم تكلفة قليلة والتحرك 
الأكبر يكلفهم أكثر وهكذا... 

... ولكن عندما تدخل الصفقة مرحلة التنفيذ من الممكن آن 
ياخذ أسلوب تقطيع السجق إل شرائح دقيقة شكل الدائرة ا مفرغة 
وأحيانا بطلق عليه لفظ ' القضم القليل للطعام' (ع«ناÞطز١)»‏ هنا 
يحاول المفاوض الآخر أن يقوم بلى معاني الصفقة وابعادها عن 
الشروط التي بنيت عليها عملية وناتج المفاوضة الأصلية. 


فعلى سبيل المثال اذا كان من المفترض في الصفقة أن تتلقى 
حقوقك في الصفقة كل ثلاثين يوما إذا بهم يعطونك حقوقك 
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كل أربعين يوما... فإذا تنغاضيت عن هذا ولم تطالب بالدقة في 
التوقيت من أول وهلة ويكون لك وقفة معهم» فإنهم سوف 
يعتبرون الأمر حقا لهم بمرور الوقت وهذا يفقدك عشرة أيام دون 
وجه حت ... الطريقة المثلى هي ايقافهم» لأن أسلوب 'القضم 
هذا" سيستمر في نواحي وسمات أخرى من الصفقة بمرور الوقت 
وعدم وقوفك في وجه الانتتهاكات الصغيرة لتصبح بعد ذلك 
انتهاكات كبيرة...لك أن نقف في وجههم ونطبق شروط الحزاء 


امتفق عليها. 
س الاضاقات (,٥-للA)‏ ( الاضافات غير المباشرة/ غير 
الملحوظة). 


هناك أسلوب آخر عادة ماينتهجه المفاوض المخادع وهو قيامه 
بإضافات هنا وهناك فبعد الاتفاق على الأسعار والوصول إلى 
سعر معين تنم بناء عليه الصفقة» تجد هذا المغفاوض يقوم 
باللاضافات - (دمغة - رسم باي مسمى)-. 

[كما في واقعنا العربي عتدما بعطيك البائع الباقي كبريت أو 
ملبس... الخ. 


ولیس لعدم وجود فكة ولكن لزيادة سعر السلعة والاستفادة 
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غير المشروعة]". 
... وهنا يرتفع سعر التكلفة بشكل قد يكون مبالغاً فيه بعد 
فترة قليلة. 


إن هذه الطريقة ( طريقة الاضافات غير المرئية/ الملحوظة) من 
أكثر الطرق المستخدمة من قبل المفاوض ذي الأسلوب الأحمر 
المخخفي .(Covert Red Alegotiatov)‏ 

فعادة ما تكون هذه طريقة غير ملحوظة ومربحة للغاية 
وميزاتها أن تصبح رخصة لمع المال اذا ما استقرت دون اعتراض 
عليها. 

والعلاج ... هو الوقوف بحزم في مواجهة أي انتهاك والأهم 
أن تكون متيقظا أثناء عقد الصفقة حتى تكون على دراية بالبنود 
التي سيساء تفسيرها وتتيح مثل تلك الانتهاكات عند التنفيذ. 

الجبهة الروسية 

Russian Frontv 

المقصود بهذا الأسلوب لتشكيل ساحة التفاوض هو تقديم 

عرضين كل منهما سوا من الآخر ولكن أحدهما غير مقبول على 


# الترجم مابين القوسين هو اضافة توضبحية. 
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الأطلاق كأن يقال لك اذهب إلى الجبهة الروسية.. . ( كان الأمر 
فيما يتعلتق بالحرب العالية بشعاً... فكان من طالب منه أن يذهب 
إلى هذه الحبهة إنما كان يذهب للتعاسة بعينها) ... فهنا تحاول 
تجنب هذا البديل ولا يكون أمامك إلا بديلاً آخر ولكنه أقل 
سوءاً. 

والاستجابة الفعالة والمؤثرة في مواجهة هذا الأسلوب هو أن 
تقوم بتقديم اختيارات (8١10ام0)‏ معقولة أخرى . 


وفي النهاية من المهم وأنت تجابه كل الطرق والأساليب التي 
ذكرناها ويقوم بتوظيفها المغاوض المخادع» فإن عليك بادئ ذي 
بدء أن تحدد نوعية الطريقة والسلوك الذي يتتهجه المفاوض 
اللخادع ونتعرف على طبيعته ثم تقوم بتحييده واحتواء ومواجهة 
طرائقه وأسالیبه كما أوضحنا آنفاً. 

المرحلة الثالثة إنهاء الصفقة 

Closing 

في المرحلة الثالثة وهي مرحلة انهاء الصفقة»ء يعمل المفاوض 
اللخادع على أن ينهي الصفقة بشروطه وطريقته. وهنا تجده 
يستخدم أساليب الضغط المعتمدة على الوقت كأن يقنعك بأن 
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الفرصة مثلاً ستفوتك اذا مالم توقع العقد معه بعد يوم أو الليلة أو 
شيء من هذا القبيل . 

كذلك فإن هناك عاملاً هاما في عملية التفاوض وهي آنها 
تأخذ الكثير من الوقت والجهد فهنا يلعب ذلك المفاوض على 
وتر الاطاحة بكل مابذل من جهد ووقت اذا مالم يعم الاستجابة 
لشروطه... وهنا تكون لديك قناعة بخسارة كبيرة أن تتم الاطاحة 
بکل الوقت والجهد الذي بذل دون اتفاق. 

إن الصفقات السريعة (المنسرعة بمعنى أدق) هي صفقات 
سيئة.. ودائما من يسارع في ايقاع انهاء الصفقة دائما ما تكون 
الملصلحة في ذلك له هو فقط. 

والففاوض اللخارع يستخدم في هذه المرحلة الأدوات 
والأساليب التالية: 

س قد تجده يطلب اقتسام الغلافات' 

أي أن تذهب إلى منتصف الطريق معه» أي أن كلا منكما 
عليه آن يتحرك نحو منتصف الطريق .. أي تصلان إلى حل وسط 
عادل ويا له من مطلب عادل. في ظاهره... ولكن منتصف الطريق 
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الذي يعنيه هو أقرب إلى المخرج الذي حدده هو من العملية 
التفاوضية ويكون قريبا من المدخل الذي دخل به إلى العملية 
التفاوضية بينما يكون بعيدا عن مدخلك وبعيدا عن المخرج الذي 
كنت ترغب أن تنتهي عنده العملية التفاوضية. 

» قد جده يدعى القول..." إما الآن وإمالا 
إلى الأبد.." 

هنا يوظف المفاوض المخادع هذه الطريقة عندما يجد أنك قد 
أدركت أن هذه هي الفرصة الأخيرة لك لتحصل على الصفقة هنا 
عليك أن تسال لاذا تعتبر هذه الفرصة الأخيرة» وهنا قد تجد في 
اجابته مفاتيح تكشف عن حقيقة معقولية ما يذهب إليه... 

الانهاء بالتهديد بلغة " وإلا فلا..." 

هناك من يوظف طريقة التهديد كطريقة لانهاء عملية 
المفغاوضات والوصول إلى اتفاق... باستخدام لغة.. 

(إما أن تقبل هذا ... أو أنا مضطر إلى ....) 
وهنا يكون الأمر بمثابة تهديد... وفي هذا عليك أن تتأكد أولا من 
معقولية التهديد وأنه يلك تنفيذه فعلاً (اي أن الأمر ليس 
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"تهويشا")ء. فإذا كان كذلك عليك أن تختار.... ولعلك تتجنب 
هذا الموقف كله بأن تفتح أثناء عملية التفاوض كل الهوامش 
والأرضيات التي تتيح لك خيارات متعددة وهذا من شأنه آن 
يقطع الطريق من البداية على المفاوض الآخر فيمنعه من استخدام 
أساليب التهديد هذه معك. 

. فمن المعروف أنه كلما استطعت أن توزع خیاراتك کلہما 
كان موقفك التفاوضي أقوى.. وكلما تعرفت على المفاوض 
مخادع الذي يشاركك المفاوضات كلما تمكنت أن تتعامل معه 
بطريقة أفضل.. أي بالطريقة التي تناسب التعامل الايجابي 

قائمة لمراجعة البنود الخاصة بالتعامل مع 
المفاوض الخادع. 
« إن كل مقاوض مخادع له طريقة ايجابية لمواجهته والتعامل 

الفعال معه. 
« إن مجرد أن تعرف آن المفاوض الذي أمامك هو مفاوض 
مخادع فلقد بدأت الطريق لنزع أسلحته منه. 


ه عليك أن تتجنب التفاوض مع من يعرف عنهم بأنهم من 
المفاوضين المخادعين» خاصة اذا كنت تنشد علاقة أو تعاملات 
طويلة الأجل بطبيعتها. 

إن المفغاوض المخادع دائماً ما يحاول تشكيل ذهنك ومدركاتك 
بخصوص القوة أو القدرة المبالخ فيها التي يمنلكها. 

س لاحظ أن ناتج العملية التفاوضية يتأثر بتوقعاتك ويإدراكك 
لقوة ا لخصم. 
مدركاتك للأحداث والأفراد. 

» عرف وحدد آي مرحلة من المراحل الثلاثة تكون بصددها؟ 

... مرحلة الهيمنةه مرحلة التشكيل»› آم مرحلة الانهاء؟ 
الأخطاء الشائعة التى ينبغى أن تتجنبها: 
نجنب أن تلعب أدوار المفارورض الملخادع أو المقامر أو أن ارس 

الخدع القذرة أو تكون غير أمين في مفاوضاتك. 
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التفاوض فى المنازعات الصعبة 
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تقدیم 


إن المنازعات التي يصعب السيطرة عليها قد يصعب حلها عن 
طريق التفاوض - وهذا ما يجعلنا نصفها بتعبير "التي يصعب 
السيطرة عليها (عااهاعةإ†١1)...‏ ولكن الكثير من 
ا منازعات- حتى تلك التي تتسم بالمرارة الشديدة- ينبغي الا تنرك 
لتصل لمرحلة يصعب فيها السيطرة على تلك المنازعات وهذا 
يتوقف على سرعة تدخل الأطراف عندما تدرك وجود وبداية 
الصراع والتنازع. 

وعندما يبدأ النزاع تكون هناك ملامح متعددة للتعامل معه 
ومن ذلك الاستسلام أو اللجوء للعنف حتى يستسلم أحد 
الأطراف... وهناك مستويات متعددة تتجسد في ايجاد بدائل 
للعنف» وهنا تحاول الأطراف ذاتها أن تحل النزاع من خلال 
المناقشات 15°010811 . او التفاوض 1210ا Ne g0‏ او 
الوساطة 1813107 أو عن طريق اسلوب حل المششاكل 
*...Problem-Sdring‏ 


# المترجم: هناك إجمال وشيءَ من عدم الوضوح في استخدام الكاتب لصطلحات 
"النقاش" و"التفاوض '" "والوساطة" و "حل الشاكل' فلم يوضح الفروق أو التداخل فيما 
بينها وفي هذا شيء من القصور ولذلك تركت الكلمات الالجليزية بجوار كل كلمة. 


... كذلك يمكن للأطراف المتنازعة أن تلجأ إلى طرف ثالث 
للتحكيم Arbitration‏ ... 

وبخلاف المنازعات بين الأفرادء فإن هناك منازعات قد تنه 
بين الهينات العامة والمؤسسات وهنا يكون للقانون واللحاكم 
وكذلك الحكومات والهيئات الدولية دورأ تلعبه لتحل تلك 

إن المكونات الفلاثة الرئيسية للنزاع هي "القوة/ القدرة' 
(Interests) Jali, (Rights) gak (Power)‏ 

القوة هنا تعني القهر أو الاجبار (10۳١۲ع0)).‏ والحقوق 
هنا تعني المعايير المستقلة للنزاهة والعدل المستند للقانون أو فيما 
اتفق عليه اجتماعياً. آما الملصالح فهي الاحتياجات والمخاوف وما 
يقلق.. وهذه العناصر الثلاثة تجدها دائماً مصاحبة لمفهوم النزاع. 

وعادة ما يتم حل معظم المنازعات بطرق ودية» خاصة بين 
الأطراف على الملستوى الخاص دون اللجوء إلى الحاكم أو 
استخدام العنف وعادة مايتم ذلك عن طريق التفاوض الذي 
يكون بالرغم نما قد يستهلكه من الوقت أقل كلفة من العنف 
والمحاكم. 
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آما في قطاع الأعمال فهناك حالات عديدة تكثر فيها بل 
وتتوالد النزاعات ولعل أشهر الأمثلة تتحسد فيما يبحدث عادة في 
قطاع المقاولات حيث تقوم شركات المقاولات الكبرى التي تنعاقد 
معها المؤسسات الكبرى بالتعامل مع مقاولين من الباطن ولعلم 
شركات المقاولات سبقا بان اسثال مقاولي الباطن عادة ما 
يتسمون بسمات المفاوض ذي الأسلوب الأحمر اأخفى » فهي 
تؤخر دفع مستحقاتهم لوقت طويل حتى تستكشف جودة الأداء 
من عدمها آو الغش من عدمه وينتج عن هذا منازعات كثيرة 
بسبب هذه المستحقات وحساب آيام العمل منذ وقت التعاقد مع 
ھۇلاء المقاولين وأشياء من هذا القبيل عادة ما تنتهي إلى اللحاكم 

تصعيد الصراع 

Conflict Escalation 

من اللمكن أن تتصاعد النزاعات بسبب اختلاف الرأي حول 
حل مشكلة ما وقد يتحول الأمر إلى أزمة كبرى... إن ما قد يبدأ 
بمجرد توتر بسيط قد ينتهي إلى حدوث مرارة شديدة في الشعور 
تقود إلى الانتقام والانتقام المضاد. 
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آن التصاعد الفجائي للنزاعات من الأمور التي تحدث 
بخصوص النزاعات الممتدة والتي قد يصعب السيطرة عليها. وقد 
تتصاعد مثل هذه النزاعات وتصل لمستوى الأزمة بمجرد فرد هنا 
وفرد هناك ويتطور الأمر إلى النظر له على كونه يمثل جماعصات 
وحقوقا لايمكن السكوت بشأنها وتنحول الأمور إلى معسكرات 
يشعر أحدها أنه الأقوى فيقوم أساسا بالتصعيد " وتستشار 
الأطراف الأخرى وتشعر أكثر بالمخاوف والقلق... وقد تحدث 
أنواع من الاستقطابات وتصل إلى حد مارسة العداء والعنف 
مقابلة آراء الآآخرین حت في داخل کل معسکر... فهنا من یتهاون 
في التصعید قد یتم وصفه من داخل معسکره بانه خائن ' أو ' 
مهادن' أو ' جاسوس" أو" عدو الداخل' ... وهنا يتم فقدان 
جمح جماح مصعَدي الصراع وتفتقد السيطرة تماما على مجريات 
الأمور ويتم استبعاد المعتدلين على كل جانب إعتبار آنهم لا 
يستطيعون مجابهة الصراع. 

وتتصاعد التهديدات وفي غمار تبادلها تفتقد الرؤية للحقائق 
وتصل مشوهة للأطراف وتفتقد القدرة على فصل الأفراد 
والأطراف من القضايا وهو من الأمور الهامة للإدارة الموضوعية 
للصراع. 
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وتتجه الأمور نحو إلحاق أكبر الأذى من قبل كل طرف 
للآخر. 

المصالح: 

Interests 

تعتبر المصالح أساسية في سعي المغاوض لحل النزاعات 
الصعبة. إن الصالح تعبر عن الاحتياجات ونواحي القلق 
ومخاوف الأطراف.. إن الصالح هي التي تدفعك إلى المطالبة 
والحصول على شيء ما ... إذن فإن ماتخفيه مطالبك في 
المفاوضات هي مصالحك. 


المشكلة -عبر المراحل الأربعة التي تحدثنا عنها تفصيلاً على 
مدى هذه الدراسة - تكمن ليس في التعرف على المطالب 
والمصالح بقدر ما تكمن في استقصاء الحقيقة بخصوص هذه 
المطالب والمصالح واذا ما كانت لدى الأطراف مصالح متنافسة 
mterest‏ etingم0mpP..‏ وإلی آي مدی یتمکن مفاوض ما 


من تحديد هذه المصالح المتنافسة سواء فيما يتعلق به أو ما يتعلق 
بالطرف الآخر... وما هي المصالح المتوافقة بين الطرفين وما هي 
الصالح المتناقضة والمتنافسة بينهما... المهمة الرئيسية هي محاولة 
الكشف عن الأجددة والمصالح الحفية.. حيث يحاول كل طرف أن 
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يصل للحقيقة في هذا الصدد... وبعدم القدرة على اكتشاف 
الحقيقة تبتعد الأمور عن فرص حل النزاعات والوصول إلى 
اتفاقات . 

المفاوض كوسيط 
The Negotiaton -As-Mediator‏ 

إن الوساطة عادة ماتتضمن شكلاً من أشكال التدخل من قبل 
وسيط أو طرف ثالث محايد لا يكون من شأنه أن يفرض تسوية 
ما ولكن يكون دوره هو مساعدة الأطراف للوصول إلى تسوية. 

وعادة ما يتم اللجوء إلى الوسطاء المفاوضين عندما تكون 
هناك صعوبات حقيقية في عبور الفجوة القائمة بين الأطراف 
المتفاوضة. وأساساً ينبغي على الوسيط أن يتخذ أرضية محايدة 
بعيدة عن آراء المغاوضين ومواقف الرأي العام ويقوم بتقييم 
مصالح الأطراف بشكل يتسم بالثقة والسرية ان اقتضى الأمر 
للتعرف على مواقع وأرضيات من الممكن أن تخدم في دفع عملية 
التفاوض نحو الوصول إلى تسوية تحظى بالموافقة المتبادلة بين 
الأطراف ... وعلى الوسيط أن يحاول مرة ثانية عندما تخفق 
محاولاته الأولى . 
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ولكن دائماً ليس من السهولة أن تجد الأطراف من يقوم بدور 
الوسيط بالشكل والمهارات المطلوبة ولذا فإنه من الأفضل أن 
يتدرب من يتدرب على زيادة ورفع مهاراته التفاوضية على القيام 
بدور المفاوض الوسيط.. فالأطراف التي تتقن هذا الدور لا تحتاج 
إلى وسيط اذا ما وصلت الأمور فيما بينها في عملية التفاوض إلى 
وجود فجوات كبيرة بل نكون مدربة من تلقاء تفسها على القيام 
بهذا الدور الهام. 

ولكن من المهم أن نشير هنا إلى أن المفاوض كوسيطء بختلف 
عن الوسيط الحقيقي ... فأولا » من الصعب أن يكون "الأول" 
محایداً وموضوعیا بشکل حقيقي. فإذا ما قام المفاوضان بدور 
المفاوض-كوسيط- فإنهما لا يزالان الطرفين المتصارعين في 
عملية التفاوض... فلا يمكنهما الابتعاد كثيراً عن موقف الرأي 
العام الذي يثله كل منهما ولاييكن لهما الحصول على معلومات 
من الطرف الأخر بشكل سري أو مؤتمن كما في حالة الوسيط 
الحقيقي. 

ولكن عندما تصل الأمور إلى شبه الطريق المسدود وخشية أن 
تتحول الأمور إلى نزاع تمتد مريرء» هنا من الممكن آن يتتهج كل 
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مفاوض العديد من ملامح المفاوض كوسيط " ويحاول كل منهما 
أن يطبقها حتى يتمكنا من البحث الفعال عن الأرضية المشتركة 
التي تؤدي إلى الوصول إلى تسوية. 

ولعلنا نرصد هنا أهم الملامح والمنطلقات التي يتعين تبنيها 
لكي ينجح المفاوض في القيام بدور "المغاوض كوسيط" وهي: 

ه أن لكل طرف من الأطراف المتفاوضة مصالح هامة يتعين 
اعتبارها. 

» أن الحلول لابد وآن تراعي أكبر قدر من مصالح الطرفين 
کي یکون ال حل مقبولا. 

ه أن المصالح مثل المطالب يمكن المقايضة بشأنها وتبادلها. 

» من المفترض تقديم أكثر من حل عملي للمشكلات. 

ه أن هناك مصالح ستكون متنافسة وهناك أخرى متوافقة. 

إن هذه المنطلقات هامة لمن يرغب في النجاح في دور 
المفغاوض - كوسيط وليس في انتهاجها ماينع أن يكون مفاوض 
طرف في نفس الوقت يواجه المغاوض الآخر في نهاية الأمر. 
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المصالح المتخفية/ الخفية 
Hiden Interests‏ 

إن الوصول إلى كشف مطالب ومصالح المفاوضين من 
الملمكن أن تكتنفه صعوبات حقيقيةء كذلك إذا رفض المفارض 
الكشف عن مصالحهم/ مطالبهم» لا يعني أن هذا المفاوض 
مفاوضا صعبا أو متشدداً. 

فهناك احتمال وارد بأن هذا المفاوض أو ذاك لايعرف على 
وجه الدقة ماهي مصالحهم...فرما أنهم لم يعتادوا على التعبير عن 
هذه المصالح أو أنهم لم يتاملوها بشكل مباشر ومدروس. فلم 
نذكر ماهي مطالہنا أو مصاخنا؟ .. إن معظمنا لا يحاول أن يختير 
دوافعه الحقيقية وماذا يريد فعلاً. 

إذا كان ما سبق يعبر عن أمر غير متعمد» فإن هناك البعض 
الذين يقومون بإخفاء مصالحهم بشكل متعمد أو لأن في اخفائهم 
لمصالحهم ما يمثل ميزة بالنسبة لهم. 
نادرآًما بقولون مثلاً أن اساس مطلبهم هو أن يتمتعوا بمستوى 
المعيشة الذي يتمتع به غيرهم. 
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تتوقف عن مهاجمة اسرائيل (مطلب ومصلحة) ولكن بفحص 

اللطلبين/ المصلحتين تم التوصل إلى صيغة أن تحتفظ اسرائيل 

بحدود آمنة (مصلحة/ مطلب) وأن تدخل مصر إلى بقية سيناء 

بشكل سلمي- وهنا اقتنع الطرفان بمقايضة الأرض مقابل الأمن. 

ويستطيع المفاوض القيام بدور " المفارض كوسيط" 
ليستكشف مصالح الأطراف عن طريق قدراته التواصلية التي 

تعرضنا لها فې مرحلة/ التحاور وأآهمها هنا: 

1 الاستماع الايجابي للمفارض الآخرء ومحاولة الببحث عما 
يعبر عن مصالحه (مخاوفه- احتياجاته دوافعه.. نواحي القلق 
لدیه). 

u‏ الاستخدام الفعال والمؤثر للأسعلة - في عملية التواصل. 


= استخدام اسلوب التلخيص الفعال لتوضيح مايكمن وراء 
المطالب. 


8 محاولة أعادة صياغة وتأطير القضايا بالطرق التي تسح بإیحاد 
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المصالح والاختيارات 
Interests & Options‏ 


إن المفاوض - كوسيط لاينبغي له أن يركز على المواقف 
المعلنة للطرف المقاوض الآخر.. فهذا عادة ما يتسبب ويؤدي إلى 
الوصول إلى طريق مسدود من البداية. كذلك فإن انكار مايريده 
الناس وما يطالبون به بعتبر بثابة خطوة سابية قد تفسر على أنها 
أداة من آدوات التهديد. 

ان انتقال المففاوض كوسيط إلى التر كيز على السؤال الخاص 
لماذا يريد الناس هذا المطلب أو ذاك؟ آي أن التركيز على مصالح 
التاس» وهنا فقط من الممكن البحث عن المواقع المرنة التي تيسر 
الطريق على اختيارات الحل. 

.. ومن آهم الأدوات الفعالة هنا هو أسلوب تعصيف الأفكار 
(ي8Brainstormin)‏ وكذلك فصل عملية إيجاد البدائل والحلول 
الجديدة عن عملية تقييمهم... كل هذا من شأنه أن يبعد الأطراف 
عن الوصول إلى طريق مسدود... كذلك فإن محاولة استكشاف 
مصادر سوء التفاهم بين الأطراف وتجنبها من الأمور الحيوية 
لتحنب النزاعات. 
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العواطف 
Emotions‏ 

بطبيعة الحال» فإن الاعتبارات العاطفية لا يمكن تجنبها عادة. 
والعواطف تنطلق مع التزاعات وترتبط بعامل الحسم لدی کل 
طرف من الأطراف المتنازعة. 

والسؤال الصعب هنا كيف يتم التعامل مع العاطفة في خضم 
النزاع. 

أن التعامل القعال والايجابي مع عنصر العاطفة يكمن في أن 
تعترف بحق الآخرين في آن يعبروا عن انفعالاتهم وأن هذا حق 
متبادل للأطراف التنازعة وآن ساحة التفاوض تسمح بهذا من أجل 
التنفيس وترشيد العلاقة” إلى أن يتم بناء جسور للتواصل الفعال. 

كذلك هناك بعض الحالات التي تخنفي فيها حالات الحاجة 
الحقيقية والملحة للتنفيس عن العواطف بل تستخدم العاطفة 
والانفعال بشکل مدروس ومتعمد لاحداث نوع من الهيمنة 
# المترجم: يذكر لي السفير د. أشرف غربال أنه في أول اللقاءات بين المغاوضين 

المصريين والاسرائيلين كان من المسموح به أن يكون هناك مجال للتنفيس هن 


الغضب ولقد حدث ذلك وصاح البعض في وجه البعض الآخر كشيراً... إلى أن 
حدث ترشيد للملاقة وانضبطت بعد ذلك التفاعلات إلى حد كبير. 
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والسيطرة على ساحة الحوار وعلى المفاوض الآخر -كنصيحة 
هنا- الا يتعامل با مثل ولكن بالهسدوء والصمت المعبر عن القوة 
والاحتواء... فأنت تعلم أن ممن حق الآخرين أن يعبروا عن 
انفعالاتهم ولکن دون آن تقر وتوافق على ما يذهبون إليه أو على 
هذا الأسلوب ذاته والأمر كله منوط بقدرتك فيما يلي ذلك 
الموقف ولا مانع أن تعتذر لهم اذا كنت السبب في انفعالاتهم 
وكان لذلك ما يبرر تلك الانفعالات خصوصا إذا كنت لا تقصد 
ماورد عنك... تذكر دائماً مستحقات قضيتهم واقبل اعتذارهم اذا 


كان الموقف عكسياً. 
قائمة بمراجعة أهم البنود بخصوص النزاعات الصعبة. 

» تبن دور المغاوض كوسيط. 

ه ابحث عن مصالحهم كمحرك ودافع لمطالبهم. 


- استخدم تکتيكات واستراتيحيات التحاور والتناظر للكشف 


ابحث وتعرف على القيم الدافعة لهم. ٠‏ 


« لا تتحد أو تنتقد أو تهدد القيم التي يعتنقها المفاوض الآخر. 
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» تقهم قیمهم کسبب لدوافعهم ( مصالخحهم). 
» حاول توليد اختيارات جديدة بالإحجام عن تبني الأحكام غير 
الناضجة بخصوص الحلول المقترحة/ المقدمة. 


حاول الوصول إلى اتفاقية بخصوص القضايا المحورية 
باستخدام الاختيارات الحديدة التي تتوافق ومصالح كل طرف. 


تجنب الأخطاء الشائعة التالية: 
» نجاهل دور المصالح في توليد المطالب الجديدة. 


ه تفضيل الرضا بالفشل التبادل على النهاية الناجحة لحل الثزاع. 


« مهاجمة قيم المغاوض الآخر. 
ه الرفض الفوري للمحاولات التي من شأنها اکتشاف 
الاختيارات والبدائل الجديدة. 
9 
o9‏ 
0 ۴ 


eee - 1 A- o 


aS 


التفاوض التي تنطبق على كل المغاوضات بغض 
النظر عن طبيعة الأطراف المشاركة والمصالح التي 
بريدون تحقيقها واللقافة التي ينتمون إلبها 
وشخصية المغاوضين أو القضابا التي تتنارلها 
عملية التشاوض أي مان اتعقادها. 
كما بقدم ويعرف تلك المهارات ذات الفاعلية 
في المواقف الحقيقية ويقدم كذلك تلك الأ خطاء 
والممارسات الخاطئة التي يتعين تجنبها. 
إننا نصسحك أن نقوم بتطبيق ما بقدمه هذا 
الكتاب من مفاهيم أساسية في مفاوضاتاك البومية 
في العمل روفي البيت رفي المجتمع الذي تعيش فيه 
وسوف ترز کشر ما تریده وفي وقت أقل. 
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